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RESUMEN 
Con este proyecto pretendo crear una nueva empresa, a través de la realización de un 
plan de empresa. Mediante este plan voy a identificar, describir y analizar la oportunidad de 
negocio, al mismo tiempo evaluaré la viabilidad técnica, económica y financiera de la misma, y 
desarrollaré los procedimientos y estrategias necesarias para convertir dicha oportunidad de 
negocio en un proyecto empresarial concreto. 
La oportunidad de negocio que se presentará, es la producción de cítricos y su 
posterior comercialización a través de internet, es decir el productor de cítricos decide 
emprender una aventura empresarial más allá de la producción, se trata de analizar un nuevo 
canal de distribución para un producto determinado, de un sector que actualmente se 
encuentra en crisis, sobre todo para los productores. 
 Los productores de cítricos se encuentran día tras día en que su producto tiene menos 
valor y al mismo tiempo el precio final del mismo es muy superior al precio inicial. Entonces 
porque no juntar producción y comercialización. Mi idea de empresa englobaría por tanto 
desde la producción de cítricos hasta la distribución de los mismos por Internet, entenderemos 
que la comercialización por Internet se realizará y gestionará por la misma empresa, es decir la 
empresa venderá sus productos a través de su propia página Web. 
Para este proyecto voy a partir de mi propia experiencia familiar de producción de 
cítricos, como la mayoría del tejido agrario valenciano se trata de una explotación 
minifundista. Por consiguiente dispondré de una posible aplicación real del plan, así como 
datos reales directos y fiables. Por tanto la empresa trabajará con una variedad de naranja 
(Valencia late) y con un ámbito de mercado nacional. Así mismo en el plan se considerarán las 
oportunidades de expansión de la empresa y se definirán los criterios y bases sobre la cuales 
se fundamentará el crecimiento de la misma. 
A través del comercio electrónico no se pretenderá solamente llegar a los 
consumidores, sino que estos obtengan un mejor producto al actual, la idea a explicar es que 
el cliente recibirá un producto natural directamente del campo a su casa, en tan solo 24 horas.  
La claves de este proyecto a mi entender radican en dos aspectos clave, primero  en 
una buena identificación de los clientes objetivos y como llegar hasta ellos. Y segundo en un 
buen servicio de distribución, este servicio no será ofrecido por la empresa sino que será 
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subcontratado a alguna empresa de transporte, por tanto se analizarán las diferentes 
empresas de transporte que existen en el mercado español.  
El plan de empresa abarcará todas las áreas de la actividad empresarial (Producción, 
Marketing, Recursos Humanos, Estudio de mercado y viabilidad, Planificación estratégica, 
Financiación etc.) con el fin de que el mismo sea completo.  
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METODOLOGÍA 
Seguidamente se detallan las metodologías que se utilizarán para la consecución del 
presente proyecto: 
En primer lugar, una vez escogido el tema y haber presentado la descripción del mismo 
se ha diseñado un plan de empresa divido en 7 ítems. De forma que cada uno de ellos nos dé 
una visión concreta y especifica dentro del proyecto. 
Primero haremos una descripción general del proyecto, donde describiremos la idea, 
el porqué y los objetivos que se pretenden conseguir con el mismo, así como determinar la 
visión y la misión de la empresa.  
Posteriormente realizaremos un análisis general del entorno donde se situará la 
empresa, a dos niveles estudiando el macroentorno y el microentorno, para el análisis del 
microentorno utilizaremos la matriz de Porter, con la que pretendemos estudiar las relaciones 
de la empresa con el entorno inmediato. 
A continuación nos centraremos en profundizar sobre el producto / servicio ofrecido 
por la empresa, analizando el producto , el cliente y el mercado, diseñando un plan de 
producción y una estrategia de posicionamiento.  
Otro punto fundamental para el éxito del proyecto va a ser el estudio de 
comercialización, para ello hemos empleado la matriz DAFO para analizar nuestras debilidades, 
amenazas, fortalezas y oportunidades. Se define el Marketing Mix de la empresa, el producto, 
precio, comercialización y comunicación (las 4 p’s del marketing). Así como se diseñan posibles 
escenarios y estimaciones de ventas. 
Respecto al plan de recursos humanos se ha estudiado el marco legal que envuelve el 
sector para  conocer el mismo y poder aplicarlo correctamente. 
Como todo plan ha de tener un estudio de viabilidad, para ello se han determinado 
distintas premisas para que los resultados obtenidos sean los más reales posibles.  
Asimismo hemos querido introducir un punto en el plan llamado planificación 
estratégica, en el queremos plasmar las bases sobre las cuales el proyecto se debe asentar y 
sobre el cual debe desarrollarse ya que se quiere que el mismo sea un proyecto de largo plazo 
y con éxito. 
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Para terminar, se realizarán unas conclusiones tratando se resumir todo el proyecto de 
manera muy breve, para aquellos que quieran conocer el resultado del mismo y obtener una 
visión general de formar rápida. 
La estructura del proyecto es siempre la misma, tratando de facilitar su lectura y 
entendimiento.  Al final del mismo hemos adjuntado unos anejos que nos han ayudado al 
desarrollo del mismo. 
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ASIGNATURAS RELACIONADAS Y ANTECEDENTES 
Capítulo del TFC 
 
Capítulo 1, 2 y 7 del plan de empresa 
Asignaturas 
relacionadas 
 
1. Dirección estratégica y política de empresa 
2. Economía de la empresa I y II 
3. Gestión de calidad 
4. Derecho de la empresa 
 
Breve 
justificación 
 
1. Objetivo, misión y visión del proyecto 
2. Análisis del macroentorno y microentorno 
3. Aspectos legales de la empresa 
4. Análisis de mercado 
5. Definición de estrategias competitivas 
 
Los conocimientos aprendidos en estas asignaturas son útiles para la realización de un 
breve resumen del PFC. También nos permiten hacer un estudio tanto de los antecedentes 
como de la situación de partida en la que nos encontramos. las asignaturas relacionadas con el 
derecho y la fiscalidad resultan imprescindibles a la hora de interpretar la normativa vigente 
tanto en materia de leyes laborales como en tributación. 
Predominarán más los conceptos teóricos que los prácticos. 
Capítulo del TFC 
 
Capítulo 3 y 4 del plan de empresa 
Asignaturas 
relacionadas 
 
1. Dirección comercial 
2. Dirección de producción y logística 
3. Dirección estratégica y política de empresa 
4. Sistemas integrados de información para la 
gestión 
 
 
Breve 
justificación 
 
1.Determinación de la política de marketing 
2. Organización del sistema productivo y transito de 
la información  
3. Análisis DAFO 
4. Cartera de productos 
 
Gracias al estudio de estas asignaturas hemos aprendido la realización de un análisis 
DAFO y un estudio de mercado, los cuales nos van a permitir saber si el proyecto que se 
pretende llevar a cabo será viable, los puntos fuertes que tenemos, los puntos a mejorar y 
conocer el mercado al que nos vamos a enfrentar. 
Basándonos en los contenidos de Dirección Comercial, se analizarán los aspectos 
claves de la dirección comercial llevando a cabo la realización del Marketing Mix para así 
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determinar: política de precio, producto, promoción y distribución con el objetivo de detectar 
posibles deficiencias y/o fallos y proponer mejoras significativas, las cuales ayuden a mejorar la 
imagen de la empresa y a captar nuevos clientes. 
 
Capítulo del TFC 
 
Capítulo 5 y 6 del plan de empresa 
Asignaturas 
relacionadas 
 
1. Contabilidad financiera 
2. Contabilidad analítica 
3. Contabilidad general y analítica 
4. Contabilidad de sociedades 
5. Dirección financiera 
6. Dirección de recursos humanos 
7. Legislación laboral y de la empresa 
8. Tecnología de los servicio públicos 
Breve 
justificación 
 
1. Elaboración y análisis de  Cuentas anuales 
2. Descripción de puestos de trabajo 
3. Plan de recursos humanos. Contratos. 
Retribución. 
4. Plan económico-financiero 
5. Toma de decisiones de financiación. VAN. TIR. 
6. Análisis de ratios 
7. Análisis de viabilidad  de la empresa 
8. Búsqueda de fuentes de financiación 
 
 
 Finalmente quedan recogidos el balance y la cuenta de pérdidas y ganancias 
previsionales de la empresa, y el estudio económico-financiero a través de los ratios. Las 
asignaturas de contabilidad general y analítica nos permiten poder realizar el balance y la 
cuenta de pérdidas y ganancias correctamente, así como los ratios económicos y su posterior 
interpretación del análisis económico-financiero. La asignatura Dirección Financiera nos resulta 
muy útil a la hora de calcular los gastos financieros y otros cálculos necesarios para la 
financiación de la empresa.  
Por lo que respecta a los antecedentes en la elección de este proyecto, hubieron 
diversos motivos que me llevaron a escoger y desarrollar el presente plan.  
Primero la Comunidad Valenciana tiene una gran superficie citrícola pero basada en el 
minifundismo y año tras año se puede observar cómo se pierden extensiones de cultivo por 
falta de competencia de los agricultores en el mercado. Además de encontrarse ante una 
situación de inferioridad con los almacenes y distribuidoras, estableciéndose el precio de 
compra en el llamado “a como salgan”, es decir que el precio lo pone el distribuidor una vez 
imputado sus gastos y su rentabilidad, recayendo todo el riesgo en el agricultor. Por otra parte  
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y en el entorno de crisis económica vemos como año tras año existe un auge del comercio 
electrónico y cada vez son más los usuarios que eligen la web para realizar sus compras. 
También que se empezó a ver en prensa y en programas de TV, reportajes sobre 
agricultores que habían desarrollado su propia red de ventas a través de internet, siendo la 
pionera en el sector http://www.naranjaslola.com desde 1998, lo cual me atrajo de forma que 
supe que mi PFC iba a ir dedicado a un plan de empresa para desarrollar esta idea. Siempre 
partiendo de que no es necesario un gran capital para su ejecución y puesta en 
funcionamiento, un motivo personal muy arraigado en muchas familias valencianas como es el 
minifundismo de naranjas, tratando de realizar unos cálculos lo más reales posibles. 
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1.-DESCRIPCIÓN GENERAL DEL PROYECTO 
1.1 La idea: Descripción general de la oportunidad de negocio 
La oportunidad de negocio sobre la cual se basa este proyecto y por 
consiguiente todo el desarrollo del plan de empresa sobre el que se 
fundamenta, es la distribución de un producto desde su origen al cliente en 24 
horas.  
El producto a producir y comercializar se encuentra dentro del sector 
agroalimentario, más concretamente se trata de cítricos y dentro de estos lo 
podemos clasificar como de la variedad Valencia late.  
El éxito del proyecto y donde radica la novedad del mismo, es sobre la 
idea de que el mismo productor cree un nuevo canal de distribución, que 
conecte directamente el producto con el cliente final sin necesidad de pasar por 
intermediarios. Con esto el productor consigue evitar los modelos actuales de 
distribución: que para el pequeño productor se resumen en unirse a una 
Cooperativa agrícola o vender a grandes comerciantes.  
Actualmente la filosofía que impera en el mercado valenciano de cítricos 
para el pequeño productor es vender su producto “al precio que salga”, es decir 
el productor entrega sus cítricos ya sea a las cooperativas agrícolas o 
comerciantes. Estas se encargan de su distribución y una vez hayan vendido el 
producto al mercado, estos liquidan sus gastos, sus márgenes de beneficios y 
entregan el restante al productor. Podemos asegurar entonces que todos los 
riesgos y fluctuaciones del mercado los soporta el productor. El plan lo que 
pretende es que ya el que es el productor que soporta los riesgos de mercado 
que sea él quien se dirija directamente al mercado. Aquí es donde se introduce 
la mayor novedad del proyecto y es la forma de conectar el cliente con el 
producto, es decir como un pequeño productor puede dirigirse a millones de 
consumidores sin tener ningún tipo de red comercial (tiendas, mercados…) y 
competir al mismo tiempo con las grandes superficies, pues la solución se 
encuentra en una tecnología que experimenta como demostraremos más 
adelante un crecimiento anual exponencial y que cada día esta mas presente 
en todos los ambientes de la sociedad, se trata de internet. 
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1.2 ¿Por qué? 
El hecho de haber escogido la realización de un Plan de empresa como 
proyecto fin de carrera, se debe en gran parte en que creo en mi idea y tal vez 
la pueda desarrollar y aplicar en un futuro. 
La motivación en la cual se centra este proyecto y el origen del mismo, 
es la propia experiencia personal, en mi familia hemos sido siempre pequeños 
productores de cítricos como tantas familias valencianas, durante los últimos 
años la disminución de los beneficios de los pequeños productores e incluso la 
obtención de pérdidas por parte de los mismos ha llevado al sector a un 
abandono continuo de la actividad. Lo que suponía un ingreso mensual 
extraordinario ahora se ha convertido en un gasto innecesario. Ya que la mayor 
parte de las familias no dependen directamente de las rentas del campo sino 
que se trata de una segunda actividad extraordinaria. 
Mi convicción es  que el plan de empresa que voy a desarrollar 
demostrará la viabilidad de mi idea y al mismo tiempo su realidad y posible 
aplicación en condiciones reales de mercado. Y lo que es más importante 
supondrá un futuro para un sector que parece estar condenado a desaparecer.  
1.3 Aspectos legales y societarios 
El plan de empresa está basado en datos reales originados por la propia 
experiencia familiar, en el caso concreto de este plan de empresa y debido a 
que se trata de una pequeña explotación agraria y no es la actividad principal 
del  productor sino se trata de su actividad secundaría, por tanto suponen 
ingresos extraordinarios y estos serán declarados en la renta anual del 
contribuyente como rendimientos de actividades económicas agrícolas. 
Al mismo tiempo creo conveniente analizar las figuras jurídicas más 
representativas que se dan el sector agrícola, con lo cual daré un enfoque a las 
posibilidades de expansión que tendrá el pequeño productor, ya que el éxito del 
plan de empresa conlleva necesidades de crecimiento y una más que posible 
constitución en empresa jurídica. 
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La empresa agraria no tiene porque ser distinta a la de otro sector 
productivo, las ideas y principios generales de cualquier otro sector se pueden 
aplicar perfectamente a la actividad agraria. En cuanto a las distintas clases de 
empresas agrarias, podemos encontrar multitud de formas, desde el 
empresario individual con o sin empleados asalariados hasta grandes 
corporaciones capitalistas y cooperativas. En la siguiente tabla se definen las 
principales formas jurídicas de una empresa agraria. 
Tabla 1: Comparativa de principales tipos de empresas. 
1.4 Misión 
Trabajar para conseguir ofrecer un producto natural de la máxima 
calidad, disponible en 24 horas en cualquier localidad de España. 
FORMA JURÍDICA Nº SOCIOS
CAPITAL 
SOCIAL 
MINIMO
RESPONSABILIDAD RÉGIMEN FISCAL
ÓRGANOS DE 
ADMINISTRACIÓN CONSTITUCIÓN
Empresario individual 1 no existe legalmente Ilimitada IRPF el propio empresario ninguna formalidad
Comunidad de Bienes Mínimo 2 no existe legalmente Ilimitada IRPF
Administradores:uno, 
varios o todos los 
comuneros
Escritura Pública si se 
aportan bienes 
inmuebles o derechos 
reales
Sociedad civil Mínimo 2 no existe legalmente Ilimitada IRPF
Administrador único, 
varios
mancomunados, o 
todos los
socios. 
Escritura Pública si se 
aportan bienes 
inmuebles o derechos 
reales
Sociedad colectiva Mínimo 2 no existe legalmente Ilimitada
Impuesto 
sociedades
Administradores: todos 
los socios, excepto si 
se nombra uno o varios 
gestores
Escritura Pública
Soc. Responsabilidad 
limitada Mínimo 1
3005,06€ 
desembolsado
Limitada al capital 
aportado
Impuesto 
sociedades
Junta general de 
socios, administradores 
o consejo de 
administración.
Escritura Pública
S.L Nueva empresa Mínimo 1 - Máximo 5
3.012€ 
máximo120.202€ 
Limitada al capital 
aportado
Impuesto 
sociedades
Organo unipersonal o 
pluripersonal formado 
por los socios
Escritura Pública
Sociedad Anónima Mïnimo 1
60.101,21€ 
desembolso mín 
25% 
Limitada al capital 
aportado
Impuesto 
sociedades
Junta general de 
accionistas, consejo de 
administración
Escritura Pública 
incluyendo estatutos
Sociedad Cooperativa
1º grado 
mínmo 3-2º 
grado mínimo 2
Fijado en los 
estatutos
Limitada al capital 
aportado
Impuesto 
sociedades
Asamblea general, 
consejo rector e 
intervención.
Escritura Pública
Sociedad Agraria de 
Transformación Mínimo 3
Fijado por los 
socio, 
desembolsado 
min 25%
Ilimitada Impuesto 
sociedades
Asamblea general, 
junta rectora y 
presidente
Estatutos sociales
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1.5 Visión 
Emplear los medios humanos, técnicos necesarios para alcanzar 
nuestros objetivos descritos en este plan de empresa, y convertirse en un 
ejemplo de dinamismo empresarial y de integración de nuevas tecnologías en 
un sector tradicional como el agrario 
Ofrecer al cliente la libertad de compra y transparencia del producto que 
consume. 
1.6 Objetivos 
El objetivo principal del proyecto es desarrollar un plan de empresa que 
describa la oportunidad de negocio detectada así como la forma de conseguir 
explotar e implantar esta, para su puesta en funcionamiento. Para ello se 
analizaran todos los elementos fundamentales de la empresa, describiendo en 
profundidad aquellos que determinan el éxito de la misma, por ello lo que se 
pretende conocer es: 
• Determinar el segmento de clientes objetivos 
• Establecer un canal de distribución que garantice la misión de la 
empresa. 
• Ofrecer un producto de calidad. 
Con todo esto, en la conclusión del mismo se determinará si la empresa 
puede ser viable o no, y porqué; con lo que el presente proyecto puede servir 
de una herramienta básica de apoyo para la implantación de este proyecto a la 
realidad. 
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2.- ANÁLISIS DEL ENTORNO 
En todo plan de empresa es fundamental, poder relacionar 
adecuadamente el entorno que rodea a la empresa y que inevitablemente va a 
condicionar el éxito o el fracaso de la misma, justificando su creación y 
desarrollo. Por ello se pretender analizar el sector citrícola valenciano y el 
sector del comercio electrónico, ya que la idea base de este proyecto radica en 
un mix de ambos sectores.  
Para ello vamos a distinguir entre el entorno inmediato de la empresa o 
sus factores internos  y la coyuntura económica general, factores externos. Por 
ello dividiremos este estudio entre el macroentorno, estudiando el sector 
citrícola valenciano y el sector del comercio electrónico y el microentorno para 
determinar sus  factores internos de éxito o fracaso utilizaremos el análisis de 
Porter. 
2.1 Macroentorno 
Fuerzas que son externas del mundo empresarial y el éxito de una 
empresa sería poder preverlas y consecuentemente sacar cosas positivas de 
ellas. 
2.1.1 Estudio mercado de cítricos 
Los cítricos tal como las conocemos hoy en día, forman parte de un 
grupo de plantas de larga historia. A este grupo de plantas pertenecen tanto el 
naranjo dulce como el amargo, el limonero, el mandarino, el pomelo… Para 
entender bien la importancia y el valor de este cultivo debemos de conocer y 
entender su historia. 
En la mitología ya se hablaba del árbol de las manzanas de oro que 
según se dice se refería a las naranjas, consideradas como una valiosa fruta. 
Desde hace miles de años, en el Sur de China se llevaba a cabo el cultivo del 
naranjo y posteriormente se expandió por todo el Sudeste asiático. La Ruta de 
seda fue la causante de la propagación del naranjo por todo Oriente. Fueron 
los árabes quienes a través del sur de España introdujeron la naranja en toda 
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Europa. Se dice que este cítrico era cultivado por pueblos primitivos desde 
épocas remotas y la apariencia de la fruta y sus flores cautivaron a los viajeros 
que las llevaron a otras regiones. La naranja, en nuestro país, fue utilizada en 
un principio con fines decorativos debido a su sabor amargo pero más tarde se 
consiguieron variedades más dulces validas para el consumo y su comercio.  
El afianzamiento durante los últimos siglos de la naranja en nuestro país 
ha situado la Comunidad Valenciana a la cabeza en la producción de naranjas 
gracias a su alta calidad. Fue en Carcaixent, a finales del siglo XVIII, donde un 
sacerdote aficionado a la jardinería consiguió, mediante injertos, el primer 
naranjo de fruta comestible. 
Como  reseña histórica cabe destacar la obra que sin lugar a dudas una 
de las grandes de la agricultura española es “Observaciones sobre la Historia 
Natura, Geografía, Agricultura, población y frutos del reino de Valencia” escrita 
por Antonio José de Cavanilles a finales del siglo XVIII. En esta obra se 
describen ampliamente de la riqueza de los naranjos del Reino de Valencia, 
dando un estado de la población, frutos de la huerta, gastos y productos del 
cultivo del naranjo, donde ya nos podemos hacer una idea de la importancia 
que estaba adquiriendo este cultivo para la economía y cultura valenciana. 
Rápidamente y debido al éxito que estaba experimentado este cultivo los 
cultivos de naranjos se extendieron por el litoral valenciano.  
Las circunstancias también ayudaron y, a medida que el cultivo de 
cítricos se iba popularizando, la crisis de otro tipo de cultivo, como las moras o 
los cereales. Las naranjas compitieron directamente durante todo el siglo XIX 
con los cultivos de uvas, pero precisamente la crisis del vino de final de siglo 
dejó a los cítricos como el cultivo primordial de la agricultura valenciana. Sería 
además la época en la que más exportaciones de naranjas se realizaban a 
otros países europeos, sobre todo Holanda, Francia y Gran Bretaña, 
exportaciones que se vieron frenadas por el inicio de la I Guerra Mundial. Una 
vez finalizada la contienda, y superados los problemas que se derivaron de 
ella, las exportaciones volvieron a remontar alcanzando un máximo histórico en 
1930, ayudadas por las mejoras en el transporte. Pero ese auge terminaría 
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pronto, con la llegada de la Guerra Civil española en 1936, seguida por el inicio 
de la II Guerra Mundial. Durante los  años 40, las exportaciones bajaron hasta 
cifras similares a las del siglo XIX, y la mayor parte de la producción sería 
destinada a consumo en España 
Los años 50 y 60 significaron un aumento en la producción y la 
exportación de cítricos, sólo frenados por ocasionales rachas de mal tiempo. 
Sin embargo, en 1968, una plaga, a la que se le dio el apropiado nombre de 
"tristeza", afectó a más de un millón de naranjos, lo que supuso una grave 
crisis en el sector. Los años 70 vieron un cambio en las variedades de cítricos 
más populares entre agricultores y consumidores. Así, las naranjas cedieron 
terreno a los cultivos de las distintas variedades de mandarinas llegando a 
suponer más del 40% de la cosecha a principios de los ochenta. Tras años de 
lucha, se consiguió la entrada de España en la Comunidad Europea, lo que 
significó una mayor estabilidad en las exportaciones al resto de países 
europeos. 
Desde finales del siglo XX, el reto es otro, centrado en el mercado 
nacional. Por un lado, la descompensación entre el precio de origen y el de 
venta al público en los mercados, unido a un importante cambio de hábitos en 
los consumidores, que favorece la calidad y están concienciados con métodos 
de cultivo ecológicos y sostenibles, todo ello enmarcado en el desarrollo de las 
nuevas tecnologías, han contribuido a un nuevo modelo en la distribución de 
naranjas de valencia, que es donde se centra y radica todo el interés de este 
trabajo: el agricultor ofrece, a través de internet, la posibilidad de comprar 
directamente las naranjas, recién cogidas del árbol, que el consumidor puede 
disfrutar en tan sólo 24 horas. 
A continuación expondremos unos datos donde podemos apreciar la 
importancia del sector en la Comunidad Valenciana. 
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Datos anuales 2012: 
Los frutos en general fueron también el 1º capítulo más exportado por la 
Comunitat Valenciana superando al de automóviles y componentes, (con 2.834 
millones de euros, un 14% del total CV). 
Un 72% de ese valor exportado correspondía a cítricos, con 2.043 
millones de euros exportados. 
En la citricultura española, la Comunitat Valenciana produce cerca del 
65% de los cítricos de toda España y exporta las tres cuartas partes (76%) del 
total de España. 
 
Posición Valor miles $ Producción Toneladas 
1 BRASIL 3.693.604 19.112.300 
2 EEUU 1.445.343 7.478.830 
3 INDIA 1.211.360 6.268.100 
4 CHINA 966.925 5.003.289 
5 MÉXICO 783.009 4.051.630 
6 ESPAÑA 602.964 3.120.000 
Tabla 2: Ranking mundial productores de cítricos 
La superficie de cultivo dedicada a frutales cítricos en la Comunitat 
Valenciana se aproxima a 178.412 ha. Entre los subsectores agrícolas 
destacan, por la superficie ocupada, los cítricos, con un 31% del total de la 
Comunitat Valenciana y en particular la provincia de Valencia (con un 35% de 
cítricos, datos de Conselleria de Agricultura, Pesca y Alimentación). 
 La producción de cítricos de la Comunitat Valenciana es cercana a 
3.168.55 toneladas (70% de la producción total de cultivos CV). La cosecha de 
cítricos de la Comunitat Valenciana en la campaña 2012-2013 será próxima a 
3.013.856 toneladas. 
Se produce principalmente de mandarinas (50%), seguido en 
importancia por el naranjo dulce (43%), según el Instituto Valenciano de 
Estadística (IVE). 
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Cabe destacar que estando en un periodo muy fuerte de crisis el sector 
se mantiene año tras año en sus cifras económicas manteniendo un empleo 
más estable, y superando en cifras a la potente industria del automóvil. 
2.1.2 El sector del comercio electrónico  
El comercio electrónico su puede definir como una transacción que 
consiste en la distribución y compra-venta de determinados productos y 
servicios a través de internet. Para entender su magnitud actual, en cifras el 
volumen de comercio electrónico en España alcanzo los 6000 millones de 
euros 
Tipos de comercio electrónico 
Existen diferentes tipos según quien intervenga en el proceso: 
• B2B (Business to Business): se realiza entre dos o más 
empresas. 
• B2C (Business to Consumer): operaciones comerciales llevadas a 
cabo por una empresa y dirigidas al consumidor final. 
• B2A (Business to Administration): negocio de una empresa para 
la Administración Pública. 
• B2E (Business to Employee): relación comercial de una empresa 
y los empleados de la misma. 
• C2C (Consumer to Consumer): operación comercial llevada a 
cabo entre dos consumidores. 
• P2P (Peer to Peer): negocio que no tiene clientes fijos. Se trata de 
la comunicación directa entre dos clientes a través de e-mail o 
internet. Se utiliza para el intercambio de información y/o archivos.  
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Ventajas 
Las principales ventajas que pueden obtener los usuarios del comercio 
electrónico son: 
• El usuario compra sin salir de casa visitando las tiendas que 
desee. 
• El usuario puede comprar más barato y ahorrar ya que tiene la 
posibilidad de comparar precios. 
• Tiempo de atención al cliente menor debido a que no se esperan 
largas colas. 
• Tiendas abiertas las 24 horas al día y todo el año. 
• Mercado amplio ya que se puede comprar en cualquier parte del 
mundo. 
• Reducción de costes porque la venta es directa, sin 
intermediarios. 
Miedos 
A la hora de comprar en internet, existen varios miedos y prejuicios sin 
fundamento relacionados con: 
• La privacidad: los usuarios desconfían a la hora de entregar sus 
datos porque no saben que se hará con ellos. 
• La autentificación: existen clientes que dudan de la persona con la 
que contactan, ya que no conocen con veracidad con quién 
negocian. 
• La seguridad global: el principal miedo reside en que la seguridad 
sea vulnerada y queden a la vista datos personales 
confidenciales.  
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El éxito del de un portal web reside en poder ofrecer la suficiente 
confianza a los usuarios para que puedan poder vencer sus miedos. 
Seguridad 
Los problemas y los miedos con los que se encuentran los usuarios se 
solucionan mediante: 
• La encriptación: es la codificación de la información, mediante la 
cual no se podrá acceder a los datos codificados sin la clave 
correspondiente. El usuario cuenta con un código privado 
personal y otro público para los destinatarios. 
• Tecnología de certificación digital: se utiliza conjuntamente con la 
encriptación. Las más conocidas son el SSl y el SET, que 
actualmente, es la más demandada. 
El SSL es un protocolo que da seguridad en las comunicaciones 
mediante un método de codificación (encriptación) basado en un código de 
cuarenta bits. Son las siglas de Secure Sockets Layer. 
El SET es un protocolo que se utiliza para realizar compras con total 
seguridad. No permite al vendedor conocer el número de la tarjeta de crédito, 
con lo que también se soluciona el problema de la privacidad. Sus siglas hacen 
referencia a Secure Electronic Transaction. 
Uno de los métodos más utilizados para la compra en internet es la firma 
electrónica que es un conjunto de datos que identifica a sus usuarios. Utiliza 
tanto la encriptación como la tecnología de certificación digital.  
Legislación en España 
El comercio electrónico está amparado por las leyes con el fin de que no 
se produzca ningún tipo de fraude. En el caso de España se rige por la Ley de 
Servicio de la Sociedad de la Información y del Comercio Electrónico (LSSI). 
También es conocida como la ley 34/2002. 
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La LSSI se encarga, por ejemplo, de la transferencia de archivos 
mediante descargas, la contratación de un servicio o producto a través de 
internet o simplemente la información. 
Esta ley afecta a todas aquellas personas o empresas que actúan desde 
España ya sean europeas o españolas, y a los que lo hagan en la Unión 
Europea o fuera de ella y cuyos destinatarios están en España. 
Otras leyes que afectan tanto a nivel nacional como europeo son: 
• Directiva 200/31/CE del Parlamento Europeo y consejo del 8 de 
junio del 2000 sobre comercio electrónico. 
• Real Decreto Ley 1906/1999 del 17 de diciembre sobre 
contratación telefónica o electrónica. 
• Propuesta de Directiva sobre copyright de la Sociedad de la 
Información. 
• Orden de 21 de marzo de 2000 sobre regulación del sistema de 
asignación de nombres de dominio de Internet bajo el código del 
país correspondiente a España (.es). 
• Real Decreto Ley 14/1999 de 17 de diciembre de firma 
electrónica. 
• Anteproyecto de Ley de firma electrónica del 27 de diciembre de 
2001 
Comercio electrónico en cifras: 
Las cifras que mueven son grandísimas y en constante crecimiento año 
tras año. El 49% de las empresas españolas disponen de un sitio web 
corporativo, mientras que sólo podemos hablar de un 38,9% de las empresas 
cuando nos referimos al comercio electrónico. 
43% del total del volumen de negocio del se dirigió a webs del exterior. 
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30% creció el comercio electrónico en España durante el 2012, con un 
volumen en total de 6.000 millones de euros. 
16% es el porcentaje de crecimiento interanual en las compras online a 
estas webs del exterior, fuera de nuestro país. 
7,1% de las empresas españolas utilizan Internet para realizar 
operaciones de venta. 
Aunque es cierto que al comercio electrónico en España aún le falta 
mucho por crecer, la crisis de alguna manera iba a beneficiar al comercio 
online. 
No debería sorprender tanto que las tiendas online estén sorteando 
mejor la mala racha económica, la gente suele preferir descuentos o productos 
de segunda mano que son más fáciles de encontrar en Internet. 
Y es que las compras online están creciendo en sectores impensables. 
Por ejemplo, mucha gente piensa que lo que menos se podría comprar online 
es la ropa, alimentación, inmuebles. 
En fin, se podría decir que el comercio electrónico en España está 
avanzando, considerando que nuevos proyectos siguen surgiendo para 
ampliarlo. 
Perfil de usuario del comercio electrónico. 
El perfil de una persona que compra a través de Internet hoy en día 
puede ser visto desde distintos puntos de vista: 
a) Desde el punto de vista socio demográfico. 
– Tiene un mayor nivel de ingresos. 
– Pertenece a hogares con un mayor número de miembros. 
b) Desde el punto de vista de su gestión económica. 
– Utiliza en mayor medida la banca a distancia y los cargos en cuenta 
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– Hace un menor uso de los cheques. 
– Le gusta menos llevar dinero encima. 
– No piensa que con las tarjetas no controla el gasto. 
– Confía más al dejar su tarjeta. 
– Usa con más frecuencia las tarjetas. 
c) Desde el punto de vista psicosocial: 
– Le gusta estar a la última. 
– Prefiere menos las cosas probadas. 
– No tiende a lo tradicional. 
– Le gusta estar con gente que está a la última. 
– Le gusta hablar de tecnología. 
– Piensa menos que la tecnología no ayuda a vivir mejor. 
d) Desde el punto de vista tecnológico: 
– Tiene conexión ADSL. 
– Tiene agenda electrónica. 
– Tiene desde hace tiempo una tarjeta de crédito, televisión con pantalla 
plana y teléfono móvil. 
e) Desde el punto de vista de cómo ocupan su tiempo libre: 
– Acude a conciertos. 
– Va a exposiciones. 
– Va al gimnasio. 
– Va a espectáculos. 
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– Hace esquí y senderismo. 
– Va a presentaciones de libros, conferencias. 
– Asiste a salas con música en directo. 
– Y por último tiende a ir menos al fútbol. 
Los artículos más comprados por este tipo de comprador a través de la 
red son, bien aquellos para los que este medio supone una ventaja, como 
comprar por canciones o escuchar antes de pagar, o bien aquellos que ya 
están siendo comprados “a distancia” por otros medios como el teléfono, las 
entradas, o los billetes de tren, avión, etc. 
Sin embargo aún se mantienen algunas paradojas interesantes, por 
ejemplo: Nadie dudaría en dejar su tarjeta en cualquier restaurante para que 
desaparezcan con ella durante un tiempo, y esto no le causaría ningún 
desasosiego, pero se haría muchas preguntas al escribir los números de su 
tarjeta en una caja de texto en Internet. 
En consecuencia el desarrollo del comercio electrónico tiene cuatro 
puntos de apalancamiento clave para su desarrollo en los próximos 5 años: 
a) La usabilidad. 
El salto desde aquel pequeño grupo de informáticos que consiguieron 
comunicar sus ordenadores a través del módem hasta el acceso masivo a 
Internet sin duda tiene que ver con que no sea necesario ser un experto, ni 
siquiera un usuario avanzado para “hacer cosas” a través de la red. En este 
terreno se ha generado mucha experiencia y teorías interesantes que están 
orientando el diseño de los interfaces de usuario, y la organización de los 
procesos. 
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b) La credibilidad de la marca. 
Lamentablemente este asunto es un valor que se gana sobretodo en el 
tiempo y por tanto la aplicación de Internet a marcas establecidas debería 
funcionar mejor que las de las compañías nacidas al hilo del canal. 
Por otro lado esta credibilidad es una función de la experiencia de 
usuario lo que nos devuelve no sólo al terreno de la usabilidad sino también al 
de la seguridad y garantías de compra. 
c) La percepción de ventajas. 
Desde el punto de vista de la elección racional Internet como nueva 
propuesta debe considerar la necesidad de comunicar una ventaja exclusiva 
como el precio, la rapidez, la exclusividad del producto, promociones, planes o 
programas de fidelización, etc. 
d) La atribución social de los internautas. 
Entretanto se desmonta el mito de los Early Adopters, a medida que se 
populariza el uso de Internet para más cosas, aún permanece la idea del joven 
pro modernidad como usuario más activo de Internet. En la medida en que la 
imagen social del Internauta se disuelva en la normalidad desaparecerán más 
barreras de acceso al comercio electrónico 
2.2 Microentorno 
El microentorno de la empresa evalúa los distintos factores que generan 
influencia directa sobre la misma. Estos factores son los más cercanos a la 
empresa: los proveedores quienes negocian la subida de sus precios, la 
competencia directa donde se mide la intensidad de la rivalidad del sector 
comercial, los clientes quienes fuerzan la baja de los precios. 
Se trata del entorno inmediato a la Empresa, que se encuentra en los 
alrededores de los departamentos de la empresa.  
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2.2.1 Análisis de Porter 
La Matriz de Porter permite fijar las oportunidades y amenazas que el 
entorno puede presentarle a una organización. De acuerdo a Porter existen 
cinco fuerzas que determinan las consecuencias de rentabilidad a largo plazo 
de un mercado o de algún segmento de éste. La idea es que las empresas 
deben evaluar su posición frente a éstas cinco fuerzas:  
1. Amenaza de entrada de nuevos competidores.  
2. La rivalidad entre los competidores.  
3. Poder de negociación de los proveedores.  
4. Poder de negociación de los compradores.  
5. Amenaza de ingreso de productos sustitutivos.  
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Grafico 1: Matriz de Porter 
 
• Amenaza de entrada de nuevos competidores.  
Podrían multiplicarse el número de empresas que imiten nuestro sistema 
de distribución, o las grandes superficies podrían optar por abrir nuevas vías de 
negocio que imiten nuestro sistema. 
• Amenaza de ingreso de productos sustitutivos.  
• Poder de negociación de los proveedores.  
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La actuación de los fabricantes puede repercutir en la actividad de la 
empresa elevando el coste de los materiales, aumentando el periodo de 
disponibilidad de los equipos o reduciendo el plazo de cobro de los pedidos.  
• Poder de negociación de los clientes.  
Los clientes particulares pueden hacer disminuir nuestra cifra de ventas 
por una negativa recomendación boca – boca. Además en el comercio 
electrónico estas expuesto a la opinión de tus clientes a un solo click a miles de 
foros de opinión sobre cualquier tema donde un cliente puede tanto expresar su 
gratitud por el servicio o su descontento por el mismo. 
• Rivalidad entre los competidores.  
A través de sus estrategias de Marketing Mix, podrían conseguir un 
posicionamiento más favorable ante el cliente, lo que haría reducir nuestra cifra 
de ventas.  
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3.-PLAN DE PRODUCTO / SERVICIO 
En este capítulo se pretende definir y planificar con todo detalle el 
producto/servicio que la nueva empresa va a ofrecer al mercado. Con ello 
intentamos obtener los datos necesarios para estudiar la viabilidad del 
producto/servicio que queremos comercializar. 
Para cada uno de los productos y servicios que la empresa desea lanzar 
al mercado tendremos una planificación distinta en la que se realizará, en 
primer lugar, una breve introducción del producto que vamos a planificar. A 
continuación realizaremos un estudio de las novedades y ventajas que nuestro 
producto aportará a los distintos grupos de clientes. 
No nos podemos olvidar de analizar un aspecto fundamental dentro de 
este estudio como son las razones que llevan a los distintos grupos de clientes 
a comprar nuestros productos. Este será el siguiente paso a seguir, segmentar 
el mercado para tratar de identificar de la mejor forma posible nuestro mercado 
objetivo. 
Lo siguiente que se estudiará será qué tecnologías son necesarias para 
llevar a cabo nuestro proyecto y en qué medidas están disponibles para que 
nosotros podamos acceder a ellas. 
Una vez hayamos completado el plan de producto/servicio tendremos 
una idea mucho más clara de cuál va a ser el alcance de éste y la posibilidad 
de aceptación o rechazo por parte del mercado, así como el tipo de cliente al 
que es más conveniente dirigir nuestra oferta. 
También tendremos una visión mucho más real de nuestra capacidad de 
producir y de introducir en el mercado nuestro producto/servicio. Asimismo, al 
conocer con más detalle las exigencias y necesidades del mercado podremos 
modificar o ampliar las características de nuestro producto/servicio para una 
mejor adaptación. 
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Con todo ello el objetivo final de este apartado es conseguir definir las 
estrategias de la empresa a nivel de producto y marca que garanticen el éxito 
de la misma. 
3.1 Producto     
Pocos productos españoles tienen la calidad y el prestigio de la Naranja 
de Valencia.  
Las naranjas de Valencia no sólo se encuentran entre los productos 
habituales en la cesta de la compra de la mayoría de los españoles, sino que 
además se encuentran entre los productos más exportados a otros países, ya 
sea a la misma Unión Europea, o otros mercados como Rusia, Asia y América 
del Norte. 
3.1.1 Visión General 
La naranja se origino hace unos 20 millones de años en el sudeste 
asiático. Desde entonces hasta ahora han sufrido numerosas modificaciones 
debidas a la selección natural y a hibridaciones tanto naturales como 
producidas por el hombre, generando un gran abanico de variedades. La 
dispersión de los cítricos desde sus lugares de origen se debió 
fundamentalmente a los grandes movimientos migratorios: conquistas de 
Alejandro Magno, expansión del Islam, cruzadas, descubrimiento de América, 
etc. 
Para que una plantación de naranja se dé en condiciones óptimas se 
debe realizar un estudio al suelo, así como la implementación del riego 
adecuado, de acuerdo a la zona y las necesidades del cultivo, realizarles poda 
para mantener la producción en buenas condiciones al igual que las labores de 
desmalezado, para que no compitan con el cultivo. 
La mayoría de la gente tiene la creencia que comemos naranja y que la 
compra de naranjas es un único producto, que vamos al mercado y compramos 
naranjas, nos hacemos nuestro zumo, pero no se han llegado a plantear 
cuantas clases de naranjas existen, hay tantas variedades como con la uva. 
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Cabe decir, que la naranja posee muchas variedades y el período de 
recolección es desde los meses de octubre hasta casi mayo incluso junio 
dependiendo de la temporada y las exigencias del mercado. 
La naranja pertenece al grupo de los cítricos, como se puede observar en 
la tabla siguiente donde aparecen una clasificación de los cítricos: 
  
VARIEDADES DE CÍTRICOS 
NARANJAS 
NAVEL 
Washington Navel, Navel Caracara, Navelina, 
Newhall, Navelate, Navel lane late,Navel 
Powell 
BLANCAS Salustiana, Valencia Late, Valencia Delta Seedles  
SANGRE Sanguinelli, Doble Fina, Entrefina 
MANDARINAS 
SATSUMA Arrufatina, Hashimoto, Clausellina, Okitsu, Satsuma Owari 
CLEMENTINAS 
Clemenules, Marisol, Oronules, Orogrande, 
Loretina, Beatriz, Clemenpons, Mioro, 
Hernandina,Tour 
HIBRIDOS Clemenvilla, Ellendale, Fortune, Ortanique, Esval 
LIMON Fino, Chaparro, Verna, Eureka, Lisbon 
POMELO Marsh, Redblush, Star Ruby 
Tabla 3: Variedades de cítricos 
La naranja posee unas características especiales que le ha hecho tener 
innumerables variedades naturales, debido a multitud de causas, como pueden 
ser variaciones importantes de las temperaturas a lo largo del año, polinización 
especial, sequías o abundantes aguas, etc. La mayoría de las variedades han 
surgido como mutaciones estables. Estas mutaciones son muy frecuentes en 
cítricos y se estabilizan rápidamente.  
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En el presente proyecto trataremos la variedad de Valencia late, esta fue 
introducida en España por la Estación Naranjera de Burjasot, iniciándose su 
venta en la primera mitad del siglo XX. Su producción fue en aumento hasta 
que en la campaña de 1977-78 era la variedad de naranja tardía más cultivada 
en España. 
El árbol es vigoroso de gran tamaño con ligera tendencia a la 
verticalidad, tiene pocas espinas y son pequeñas. Se adapta bien a diversos 
climas y suelos. 
Su naranja es de tamaño medio a grande, de forma esférica o 
ligeramente alargada. Corteza delgada y lisa, o a veces algo granulosa. El 
zumo de esta naranja tiene buen aroma y es ligeramente ácido, con buenas 
características para la industria. En general no tiene semillas. 
La Valencia Late es la naranja que tiene mayor demanda a nivel mundial 
y una de las mas cultivadas. Se mantiene bien en el árbol después de madurar 
y si se riega puede llegar a reverdecer, es la naranja más tardía de naranjo 
dulce. Su recolección se inicia a partir de marzo, pudiendo mantenerse el fruto 
varios meses en el árbol, lo cual es un factor muy importante ya que la 
comercialización del producto se podrá alargar durante meses, conservando 
este fresco y natural. 
Es de madurez tardía y excelente para la industria de jugos. De todas las 
variedades comerciales, es la que posee el mayor rango de adaptación 
climática. 
3.1.2 Cartera de productos 
En un principio este proyecto nace con una clara intención, conectar el 
producto natural recién cogido del árbol, y directamente al consumidor final. 
Eso conlleva, modificar el sistema de venta actual, en el cual se vende la 
producción entera a un comerciante o a una cooperativa agrícola. 
Por ello es fundamental poder diseñar un producto que satisfaga las 
necesidades de nuestro cliente objetivo, que desarrollaremos en el siguiente 
Plan de empresa: Creación de una empresa de comercio electrónico de cítricos. PFC FADE 2013 
 
36 
 
punto del proyecto. Dicho producto debe de cumplir al mismo tiempo, dos 
cuestiones fundamentales: Facilidad de recolección y embalado, y este mismo 
debe de ser económico y de fácil transporte, para poder ofrecer un producto de 
calidad al mercado y a un precio competitivo. Es decir el cliente objetivo debe 
de poder apreciar el valor final del producto, y poder diferenciarlo de la naranja 
comercializada por el canal tradicional (supermercados) 
Por ello en un principio vamos a ofrecer al mercado un solo tipo de 
producto, un caja de Valencia Late de 15 Kg, el precio del cual estudiaremos en 
durante el análisis de la viabilidad económica, pero este mismo no podrá 
diferenciarse  o separarse mucho de los que ofrecen nuestros competidores a 
ese mismo mercado. Con este diseño y con una producción esperada anual de 
entre 20.000 kg y 25.000 kg. Podremos ofrecer al mercado alrededor de 1500 
cajas anuales. 
Los requisitos generales que vamos a exigir para la presentación y 
comercialización del producto son: 
• Se debe tener en cuenta que los frutos sean enteros.  
• Deben tener la forma característica de la variedad.  
• Deben presentar cáliz.  
• Deben estar sanas (libres de ataques de insectos y/o 
enfermedades que desmeriten la calidad interna del fruto).  
• Deben estar exentas de cualquier olor o sabor extraños 
(provenientes de otros productos, empaque o recipiente y/o 
agroquímicos).  
• Deben presentar aspecto fresco y consistencia firme.  
• Deben estar exentas de materiales extraños (tierra, polvo de 
agroquímicos y cuerpos extraños) visible en el producto o su 
empaque.  
• El contenido de cada unidad de empaque debe ser homogéneo y 
estar compuesto únicamente por frutos del mismo origen, 
variedad, categoría, color y calibre. La parte visible del empaque 
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debe ser representativa del conjunto. Empaques limpios cajas con 
capacidad máxima de 15 kg. 
 
3.1.3 Puntos Fuertes y Ventajas 
Nuestro valor y fuerza es inherente al producto, es decir el consumidor 
apreciará la diferencia entre aquella naranja adquirida en el supermercado y la 
que le será entregada directamente desde el árbol. Sin necesidad de pasar por 
cámaras frigoríficas y tratamiento químicos. 
Otro punto fuerte que ya he recalcado es que la Valencia Late, tiene un 
periodo de recolección que se alarga desde los meses de marzo a abril hasta 
junio o julio. Lo cual supone un mayor tiempo para poder distribuir  toda la 
producción entre la demanda.  
La misma sencillez del producto la podemos considerar una ventaja para 
conseguir la fidelización del cliente, el éxito radicará en la búsqueda de clientes 
objetivos. 
La naranja es una fruta con alto contenido en vitaminas, ácidos 
ascórbico los cuales son importantes para el organismo por que protege a las 
personas de enfermedades y virus más comunes como son la gripe, el 
resfriado, la neumonía, etc. Por ello tiene un gran atractivo para el consumidor 
y existe una demanda latente muy importante tanto en el mercado nacional 
como el internacional. 
3.2 El cliente. Segmento de mercado 
El mercado, estará compuesto por todos aquellos clientes a los cuales 
vamos a ofrecer nuestro producto, como la logística es un factor clave y 
determinante para el éxito del proyecto, vamos a delimitar nuestro ámbito de 
venta al territorio nacional exceptuando Baleares, Canarias, Ceuta y Melilla, por 
el incremento de costes que conlleva distribuir a dichas zonas. 
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Dentro de este enorme mercado formado por 40 millones de personas, 
debemos de seleccionar aquellas que, nuestra oferta sea atractiva y satisfaga 
sus necesidades. Esto lo conseguiremos segmentando el mercado.  
Mediante la segmentación vamos a dividir el mercado español (solo 
península), en grupos uniformes más pequeños que tengan características y 
necesidades semejantes. Debido a esta homogeneidad de los grupos con 
mucha probabilidad los integrantes de los segmentos respondan de forma 
similar a las estrategias de marketing de la empresa, es decir tendrán las 
mismas reacciones acerca del Marketing Mix aplicado por la empresa. 
Los segmentos de mercado obtenidos deberán de cumplir las siguientes 
características básicas: 
1. Un segmento de mercado es un grupo de personas, empresas u 
organizaciones: En este trabajo serian todas las personas con 
acceso a la red y al comercio electrónico. 
2. Un segmento de mercado presenta una respuesta similar a 
determinadas actividades de marketing: Esta característica está 
ligada a las 4 P's o mezcla de mercadotecnia, conforme veremos a 
continuación:  
• Los integrantes de un segmento dado, necesitan o desean 
productos o servicios con similares características (Primera "P": 
Producto). 
• Pueden pagar los mismos precios (Segunda "P": Precio). 
• Son sensibles a similares actividades promocionales como 
publicidad, venta personal, promoción de ventas, etc... (Tercera 
"P": Promoción). 
• Y acuden o compran en lugares similares o de forma similar 
(Cuarta "P": Plaza). 
Esta estrategia de marketing Mix será desarrollada en el punto 4.2 del 
presente trabajo. 
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3. Un segmento de mercado presenta ciertas características que 
asemejan a sus integrantes pero que los distingue de otros grupos: 
Un segmento se diferencia de otros que componen un mismo 
mercado porque sus integrantes buscan satisfacciones específicas a 
sus necesidades.  
 
4. El tamaño de un segmento de mercado es susceptible a las variables 
que se utilizan para determinarlo: Un segmento depende 
directamente de las variables que se determinan para su 
identificación y selección.  
5.  Un segmento de mercado representa una oportunidad para obtener 
ganancias, crecimiento o mayor participación en el mercado: Toda 
empresa participa en un determinado segmento para lograr algo. Ese 
algo puede ser un margen "x" de utilidad, un determinado porcentaje 
de crecimiento anual y/o una determinada cuota de participación en 
el mercado. 
En todo caso, una empresa debe evaluar con mucho cuidado su 
incursión en un nuevo segmento o su permanencia o salida de un 
segmento existente, en función a cualquiera de los tres resultados 
que desee lograr. 
Con todo esto podremos obtener los siguientes beneficios para nuestra 
empresa: 
• Identificaremos las necesidades más específicas para los 
submercados. 
• Focalizar mejor la estrategia de marketing 
• Optimizar el uso de los recursos empresariales de Marketing, 
Producción, Logística, Toma de decisiones, hacer publicidad más 
efectiva. 
• Identificar un segmento propio donde no tenga competencia 
directa. 
• Aumentar las posibilidades de crecer rápidamente en segmentos 
del mercado sin competidores 
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Como hemos dicho nuestro mercado van a ser todas aquellas personas  
de residencia en la península (exceptuando Portugal), con acceso a internet y 
experiencia en el comercio electrónico, por ello voy a estudiar el volumen de 
negocio actual en España que representa el comercio electrónico. 
En general, por comercio electrónico se entiende toda compra realizada 
a través de Internet, cualquiera que sea el medio de pago utilizado. La 
característica básica del comercio electrónico reside en la orden de 
compraventa, la cual tiene que realizarse a través de algún medio electrónico. 
En la siguiente gráfica se puede apreciar el incremento que está 
experimentando el comercio electrónico dentro de nuestras fronteras, 
expresado en trimestres llegando en el segundo trimestre de 2011, los ingresos 
del comercio electrónico en España alcanzaron los 2.322,1 millones de euros, 
con un aumento interanual del 26,5%. 
 
 
Gráfico 2: Volumen negocio en España del comercio electrónico  
Por otra parte en la siguiente imagen se puede observar que este 
volumen considerable de negocio, lo podemos distribuir por actividades: 
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Gráfico 3: Distribución en actividades del comercio electrónico 
Qué conclusiones podemos extraer de la situación actual, en el estado 
actual de crisis económica mundial y mayor aún con la tasa de Paro a nivel 
nacional rozando los 5 millones de usuarios, este sector sigue 
incrementándose trimestre a trimestre. Pero como se puede observar el sector 
agroalimentario no es una actividad muy introducida en el comercio electrónico. 
Por ello esto lo podemos ver como una oportunidad de negocio, que debe de 
ser clave para determinar nuestro Marketing Mix. 
En conclusión nuestro segmento de mercado y sabiendo que nuestro 
negocio es “business to consumer” es decir nosotros somos una empresa que 
vendemos directamente a los consumidores finales del producto. 
El segmento serán aquellos hogares españoles de la península, con 
acceso a internet y experiencia en el comercio electrónico, con inquietudes 
hacia por la compra de productos agroalimentarios naturales y de calidad. 
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3.3 Plan de producción 
El Plan de Producción, puede ser usado con dos fines: Uno de tipo 
práctico, es decir para organizar su sistema productivo y hacerlo más eficiente 
para responder al mercado y el otro fin de tipo teórico, para aportar información 
productiva al “Plan de empresa”. 
Mediante el plan de producción, podemos conocer la viabilidad técnica, 
humana y financiera de la producción, en función a la demanda del mercado. 
Dicho de otra manera, sirve para saber si en base a los recursos y capacidades 
de la explotación agrícola, podrá generar el producto con las características de 
calidad, los volúmenes demandados, y en el momento demandado por el 
mercado y sobre todo conocer de antemano el costo que implica la producción 
de un determinado producto para estimar su rentabilidad. 
Una característica que se debe de tener muy en cuenta a la hora de 
realizar este plan, es que la actividad agraria está marcada por la incertidumbre 
(esto puede determinar fuertes oscilaciones de los ingresos de un año a otro). 
Esto se debe a su vinculación con la naturaleza y que dependen de factores no 
controlables de gran relevancia como es el clima, otra variable que genera 
tradicionalmente incertidumbre en el mercado agrario es el precio, ya que el 
productor no tiene control sobre el precio (es fijado por los mercados 
nacionales o internacionales o por disposiciones gubernamentales), en nuestro 
caso y a través de este trabajo no estaremos muy influenciados por el mercado 
ya que conectamos la explotación agraria con el consumidor final, eso nuestro 
precio a comparar debe ser el de la competencia que ofrezca las mismas 
calidades y el mismo valor añadido. 
3.3.1 Infraestructura necesaria – costes 
La infraestructura necesaria para este proyecto la podemos dividir en 
tres partes fundamentales cada una de ellas para el éxito del proyecto: 
a) La puramente agrícola: que vendría determinada por la parcela y 
su capacidad de producción. 
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b) En envase : Deberemos estudiar qué tipo de envase necesitaría el 
producto para salir a competir al mercado y su precio de envío a 
los clientes. 
c) Las nuevas tecnologías: Será el uso de las TIC para la 
comercialización del producto. 
Por lo que respecta  a la parte agrícola y al tratarse un plan de empresa 
con aplicación real, las variables que voy a utilizar son reales y procedentes de 
datos históricos recogidos durante años en la explotación agrícola familiar. 
La parcela de explotación agraria se encuentra situada en el término 
municipal de Oliva (Valencia), partida Carrasca, Polígono  21 Parcela 506, y 
cuenta con una extensión de 0,38 hectáreas, que son 3800 m2, dicha parcela 
tiene una plantación de naranjos de la variedad Valencia Late con un total de 
aproximado de 400 árboles, en plena producción, y cuenta con el sistema de 
riego por goteo. Dicha parcela en plena producción y con el sistema de riego 
por goteo instalado tiene un precio de mercado de 18000 €. En el anexo se 
puede ver los datos y la imagen aérea de la misma. 
El clima es totalmente mediterráneo, muy estable e idóneo para este tipo 
de producción, y son escasas la incidencias en el clima, aunque sí que se 
producen a lo largo de los años y deberemos de tener en cuenta, por ello 
siempre se asegurara la producción a través de la empresa estatal Agroseguro. 
Así como una política novedosa de la empresa será destinar parte de los 
beneficios a reservas para cubrir las pérdidas que pueda ocasionar la 
incidencia del clima en la producción. 
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En la tabla anexa podemos observar los últimos 10 años de la 
explotación. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Tabla 4: Histórico de producción de la explotación 
El envase que se elegirá para nuestro producto debe de servir para 
contener y proteger el producto, así como permitir su fácil manejo y 
distribución, en cualquier fase de su proceso productivo, de distribución o 
venta. 
Después de analizar las múltiples posibilidades que ofrece el mercado 
en cuanto a envases y sus materiales, consideramos como la más idónea tanto 
por su facilidad de manejo, como su contribución a la imagen del producto, la 
caja de madera en la cual se pueda enviar 15 kg de naranjas. 
   
 
AÑO Producción kg 
2002 20683 
2003 12805 
2004 19149 
2005 13533 
2006 20358 
2007 14885 
2008 12155 
2009 26000 
2010 11375 
2011 23101 
2012 23231 
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Según datos de FEDEMCO, federación española del envase de madera 
y sus componentes, el envase tiene las siguientes medidas 50 cm de largo, por 
30 cm de ancho y 20 cm de altura. Y pueden apilarse en “palets” de 122 cajas, 
y cada camión puede llevar 26 “palets” lo que por cada pedido de camión serán 
entregadas 3172 cajas.  
 
 
 
Este envase además nos permitirá incorporar la marca de la empresa, a 
través de un logotipo mediante adhesivo. Y se trata de un envase 100% 
renovable, reciclable, reutilizable y biodegradable. El precio por caja va a 
oscilar del volumen de compra pero para el caso de este proyecto vamos a 
imputar por caja el coste de la misma sin los descuentos que podamos obtener 
por pronto pago o volumen de compra. Por tanto consideramos el coste de la 
caja de 1,65 € por caja. 
Para el envío vamos a introducir la caja de madera, en un caja de cartón 
para preservar la intimidad de la compra del cliente y también facilitar su mejor 
manejo dicha caja incrementar el coste del producto en aproximadamente 0,65 
céntimos. 
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Con que el total del coste del envase por producto va a rondar el 2,30€. 
La tercera idea clave en este proyecto es la aplicación de las nuevas 
tecnologías, para comercializar el producto. Fundamentalmente aquí 
conseguiremos nuestra ventaja competitiva  y dependerá en gran medida el 
éxito del plan, el poder conseguir una plataforma que permita la comunicación y 
venta con el cliente de forma satisfactoria. Par ello deberemos de indicar a 
nuestro proveedor informáticos cual es el enfoque y características que debe 
de tener nuestro portal: 
• Debe de ser de fácil uso y intuitivo. 
• Deben de aparecer los datos fundamentales de la empresa 
(localización, historia, valores) 
• El portal debe de transmitir seguridad al comprador de forma que 
este no dude de ningún momento del producto y servicio utilizado. 
(Preguntas frecuentes, datos de contacto, horario de atención, 
plazos de entrega y devolución…) 
• Creemos que se debe fomentar la creación de una comunidad 
entre los clientes, mediante la publicidad y el uso de redes 
sociales, lo cual vinculará el cliente y permitirá el desarrollo de la 
empresa a largo plazo. 
Como va a ser parte fundamental y necesaria para el éxito del proyecto 
se va asignar un presupuesto de 6000 € para la creación y desarrollo del portal 
web. También debemos tener en cuenta que en la página se aceptarán solo 
pagos con tarjeta lo que conllevará un coste del 0,80% sobre el precio total de 
venta, ya que es el coste que se debe de pagar al proveedor del sistema. 
3.3.2 Tecnologías requeridas 
Debemos diferenciar la fase productiva de la fase de comercialización o 
distribución, por lo que respecta a la fase productiva nos encontramos ante una 
actividad agraria, donde las tecnologías y tratamientos que se pueden aplicar a 
la parcela o arboles son suficientemente conocidos y están fácilmente 
disponibles en la zona donde se sitúa nuestra explotación. 
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Por tanto la parte diferenciadora es responder que se necesita para 
poder comercializar el producto por la web, en este caso la pregunta es muy 
sencilla, lo único necesario va a ser disponer de un terminar preferiblemente 
móvil con acceso a internet de banda  ancha, donde se podrá gestionar todos 
los pedidos y se podrá interactuar con los clientes y proveedores. 
3.3.3 Proceso productivo 
El proceso productivo se va a estructurar en base a la filosofía de la 
empresa, contacto directo productor-consumidor final. 
Debemos de tener en cuenta que los meses donde se podrá ofrecer 
nuestro producto al mercado será desde principios de abril a finales de junio, y 
dependiendo de la producción del año, que como máximo va a ser de 25.000 
kilogramos. 
 
Gráfico 4:Temporalidad de la producción. 
Con lo que respecta a la parte agraria, y al tratarse de una explotación 
familiar tenemos más de 30 años de experiencia, y solo se contratan 
puntualmente jornaleros para realizar tareas de poda y quema de la misma, así 
como los tratamiento fitosanitarios, el resto y debido al tamaño de la 
explotación se puede realizar por el mismo dueño. Durante el cálculo de las 
rentabilidades ya imputaremos dichos gastos al producto.  
Por lo que respecta a la recolección entre los meses de abril y junio va a 
depender de los pedidos que se reciban, solo se debe de cumplir una 
característica fundamental para cumplir el compromiso obtenido con nuestro 
clientes a través de la directa por la web, distribuir nuestras naranjas 
directamente del árbol  a su casa directamente en 24 horas, sin tratamientos de 
maduración, con todas las propiedades de la naranja y en su estado perfecto, 
para el consumidor. 
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Las naranjas maduran de forma natural en el árbol y se recolectan en el 
mismo instante que se va a preparar la entrega. Por ello durante esos meses 
se actuará de la siguiente forma, los pedidos recibidos antes de las 19 horas de 
cada día exceptuando los sábados, se recolectaran al día siguiente y serán 
entregados a la empresa de transporte antes del mediodía para que esta 
durante la misma tarde o máximo mañana siguiente entregue en el domicilio 
del cliente. Los pedidos del sábado serán recolectados el lunes. 
Para conseguir el mejor servicio para el cliente, debemos de contratar 
una empresa de distribución que nos ofrezca un transporte rápido a coste 
adecuado, por ello y tras explorar las empresas del sector con sede próxima a 
nuestra situación geográfica, la mejor oferta procede de la empresa Tradival 
SL, y que nos repercute un coste por caja de 6,50 euros por caja. 
3.4 Estrategia de Posicionamiento  
El posicionamiento es la imagen que ocupa nuestra marca, producto, 
servicio o empresa en la mente del consumidor. Este posicionamiento se 
construye a partir de la percepción que tiene el consumidor de nuestra marca 
de forma individual y respecto a la competencia. 
La estrategia de posicionamiento es un proceso mediante el cual se 
desarrolla una estrategia que tiene como objetivo llevar nuestra marca, 
empresa o producto desde su imagen actual a la imagen que deseamos. 
Cuando llevamos a cabo una estrategia de posicionamiento, es 
recomendable tener en cuenta los siguientes factores: 
• La diferenciación es un factor importante dentro del 
posicionamiento. Posicionarse junto a la mayoría no suele ofrecer 
ninguna ventaja. 
• El mejor posicionamiento es aquel que no es imitable, si los 
competidores pueden imitarlo en el corto plazo, perderemos la 
oportunidad de diferenciarnos. 
• El posicionamiento de nuestra marca tiene que proporcionar 
beneficios que sean relevantes para el consumidor. 
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• Es importante posibilitar la integración de la estrategia de 
posicionamiento dentro de la comunicación de la compañía. 
• La posición que deseamos alcanzar debe ser rentable. 
• El posicionamiento de nuestra marca debe entenderse como un 
proceso de perfeccionamiento de nuestra marca, incremento de 
nuestro valor añadido y búsqueda de ventajas competitivas 
El posicionamiento es pues la aplicación de una estrategia de 
diferenciación. Las preguntas que debemos formularnos y que determinarán la 
elección de un posicionamiento son las siguientes: 
• ¿Cuáles son las características distintivas de un producto o de 
una marca a las que los compradores reaccionan 
favorablemente? 
• ¿Cómo son percibidas las diferentes marcas o firmas en 
competencia en relación a estas características distintivas? 
• ¿Cuál es la mejor posición a ocupar en el segmento teniendo en 
cuenta las expectativas de los compradores potenciales y las 
posiciones ya ocupadas por la competencia? 
• ¿Cuáles son los medios de marketing más apropiados para 
ocupar y defender esa posición? 
Para definir la estrategia de posicionamiento vamos a tratar de 
responder a estas mismas preguntas, en cuanto a tres grandes variables que el 
consumidor final va a tener en cuenta, el producto, la marca y la empresa. 
3.4.1 Posicionamiento de producto 
Debemos de enfocar nuestro producto hacia las ventajas que va ofrecer 
al consumidor con respecto al modo tradicional de compra en los 
supermercados o tiendas: 
Básicamente estos van a ser dos: 
1. La obtención del producto puramente natural directamente del 
campo de cultivo, sin ningún tipo de tratamiento químico o 
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embellecedor  y con la madurez adecuada obtenida al aire libre y 
no en cámara frigoríficas. 
2. La comodidad de percibir este producto en casa en un periodo de 
horas y con el contacto directo con el productor, que podrá 
resolver todo tipo de dudas sobre el producto.  
Las estrategias de marketing que elijamos van a estar orientadas a 
potenciar estas características que ofrece nuestro producto a todos sus 
consumidores. 
3.4.2 Posicionamiento de marca  
En cuanto a la marca de nuestro producto, fundamentalmente creemos 
que debe de tener un nombre o imagen que ilustres sus principios y valores, ya 
que no será viable ni el corto ni en el medio plazo competir con las grandes 
distribuidoras a nivel de marca, el nombre de la marca también va a ser el 
nombre del dominio de internet, por ello para desmarcarnos del mercado actual 
elegiremos un nombre en inglés, fácil de recordar y de fácil traducción, y que 
las personas que se conecten a la red podrán identificar de forma inequívoca 
con nuestra empresa, nuestra marca y nuestro producto. 
El nombre elegido para la marca será “ORANGEHOUSE”, y su dominio 
www.orangehouse.es. 
 
3.4.3 Posicionamiento de empresa 
La empresa al menos en su inicios y por su volumen y facturación 
esperada, va a crearse como empresario individual, se subcontratara la 
distribución del producto, y así como en épocas de mayor requerimiento de 
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trabajos de mantenimiento del campo o de recolección, se contratará personal 
de la zona, especializado y con larga experiencia. 
Debemos de crear una empresa que se posiciones a nivel local y 
comarcal, es decir que sea conocida, por su iniciativa y su modo de trabajo, ya 
que eso nos va a permitir en un futuro realiza alianzas que permitirán el 
crecimiento empresarial de la empresa y de la marca. 
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4.-PLAN DE COMERCIALIZACIÓN 
Muchos empresarios relacionan el marketing con la administración de 
grandes empresas. Sin embargo, la importancia que reviste el marketing para 
la gestión de pequeñas empresas, hace que sea muy necesario la pronta 
familiarización de este concepto y su desarrollo dentro del mismo plan de 
empresa. 
El Plan de Marketing o también denominado Plan de Comercialización 
es donde se establecen los planes comerciales de la empresa para un periodo 
determinado, por lo general este plan varía según el tipo de negocio o 
empresa, los productos o servicios que ofrece y los objetivos propuestos. Con 
el objetivo de reunir información de manera ordenada que nos permita a 
grandes rasgos: 
• Definir los objetivos del Plan para corto y largo plazo 
• Determinar las fortalezas y debilidades que presenta la empresa y su 
competencia.(Matriz DAFO) 
• Investigar el desarrollo y proyección del sector al cual pertenece la 
empresa. 
• Definir las estrategias para alcanzar las metas de venta. 
• Definir cuál y como va ser nuestra relación con el cliente o 
consumidor. 
4.1 Matriz DAFO 
Utilizaremos el análisis DAFO para el estudio de la situación competitiva 
de la empresa en el mercado y de las características internas de la misma, a 
efectos de determinar sus debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades. 
Las debilidades y fortalezas son internas a la empresa; las amenazas y  
oportunidades se presentan en el entorno de la misma. 
Para profundizar en el tema, definiremos los conceptos objeto de 
estudio: 
• Debilidades: Son las limitaciones o carencias de habilidades, 
conocimientos, información, tecnología y recursos financieros que 
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padece la organización, y que impiden el aprovechamiento de las 
oportunidades que se consideren ventajosas en el entorno y no le 
permiten defenderse de las amenazas. 
• Amenazas: son aquellos factores externos y que podrían perjudicar 
y/o limitar el desarrollo de la organización. 
• Fortalezas: son los recursos humanos y materiales con las que 
cuenta la organización para adaptarse y aprovechar las ventajas que 
ofrece el entorno y enfrentar con mayores posibilidades de éxito las 
posibles amenazas. 
• Oportunidades: son situaciones o factores socioeconómicos, políticos 
o culturales que están fuera del control de la organización, y son 
factibles de ser aprovechados favorablemente si se cumplen 
determinados condiciones en el ámbito de la organización. 
Todas las empresas, ya sean grandes, medianas o pequeñas deben 
servirse de una herramienta como el DAFO. Las conclusiones que extraeremos 
de nuestra matriz servirán para ayudar a establecer los objetivos y a desarrollar 
las estrategias y programas del plan de marketing que, por un lado, capitalicen 
las oportunidades y fortalezas, y por otro, contrarresten las amenazas y 
debilidades. 
El DAFO es la clave para conocer el presente y hay que tener en cuenta 
que no se puede afrontar el futuro con garantías si no se tiene en cuenta el 
momento en el que se vive. El DAFO es un conócete a ti mismo empresarial, 
por lo menos con este análisis se sabrá en qué dirección dirigir la empresa.   
Y precisamente el saber hacia dónde dirigirse es necesario y 
fundamental más aún cuando estamos creando un negocio sin experiencia 
anterior alguna, más incluso cuando se cuenta con recursos limitados. 
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Antes de buscar la mejor campaña publicitaria, el logo más vanguardista 
o la última tecnología punta, habrá que saber quiénes somos y qué queremos 
conseguir y si realmente es necesario tomar determinadas medidas o no. Por 
eso, el análisis DAFO no puede faltar en un plan de marketing, es clave para 
que este plan funcione.  
Tabla 5: Análisis Dafo 
A primera vista podemos observar que el mercado nos ofrece 
oportunidades, que podemos aprovechar la inercia actual de las modas sobre 
la compra por internet y las redes sociales, para impulsar nuestra idea de 
negocio, así como ensalzar la calidad de nuestro producto y sobretodo que no 
pasa por ningún tipo de tratamiento industrial. I también que existe muy poca 
1 Falta experiencia con el consumidor 1 Calidad del producto
2 Pocos recursos económicos 2 Conocimientos y experiencia del producto.
3 Poca experiencia con los proveedores 3 Alta motivación
4 Dependencia del clima 4 Servicio de atención al cliente
1 Falta liquidez mercados. 1 Crecimiento del comercio electrónico
2 Dificultades obtención financiación. 2 Moda de redes sociales
3 No existen barreras de entrada. 3 Moda del producto ecológico o de campo.
4 Dependencia de empresa transportista 4 Poca competencia
5 Coste del transporte
ANÁLISIS D.A.F.O.
D.A.F.O.
DEBILIDADES FORTALEZAS
AMENAZAS OPORTUNIDADES
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competencia en el mercado, a pesar que hemos observado la aparición de 
algunas empresas con el mismo fin que el nuestro. 
En cuanto a las amenazas, sobretodo la falta de liquidez de los 
mercados financieros nos puede afectar a la hora de solicitar financiación ajena 
para el proyecto así como en un incremento de los costes, también al 
externalizar la distribución con una empresa de transporte, y por falta de 
relación comercial con la misma podemos vernos afectados por sus errores o 
retrasos, por tanto habrá que estar vigilante con el servicio, y pactar precios 
cerrados ya que se esperan tensiones e incrementos en el mercado del 
petróleo. 
Por lo que respecta a la empresa en sí, debemos de potenciar nuestra 
experiencia de más de 20 años produciendo naranjas y la calidad de las 
mismas, por su entorno y clima. Además de la motivación que supone la 
ejecución de este proyecto. Una de nuestras bases será un servicio de 
atención al cliente diferenciado con respecto al resto del mercado o 
competidores. 
Las debilidades que vamos a tener que superar van a ser la falta de 
recursos económicos para la inversión inicial, la poca experiencia con los 
proveedores y clientes, y la dependencia del clima, ya que si en una temporada 
se pierde la producción por ejemplo por un pedrisco no podremos atender a 
nuestra cartera de clientes, y por tanto buscar el servicio o producto en la 
competencia.
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4.2 Definición del Marketing MIX 
Primero que nada debemos entender que es el Marketing y que debe de 
aportar a nuestro plan de empresa, el concepto de marketing se desarrollo por 
los años 1950 por la escuela americana, y hoy en día no se puede entender 
una empresa o negocio por pequeño que sea sin una política de Marketing. 
El marketing es un sistema total de actividades que incluye un conjunto 
de procesos mediante los cuales, se identifican las necesidades o deseos de 
los consumidores o clientes para luego satisfacerlos de la mejor manera 
posible al promover el intercambio de productos y/o servicios de valor con ellos, 
a cambio de una utilidad o beneficio para la empresa u organización. 
Se han elaborado múltiples clasificaciones y estudios sobre el marketing, 
pero la que más estandarizada en los estudios, es el denominado Marketing 
Mix. 
El Marketing Mix reduce el número de variables comerciales a cuatro, 
conocidas como las “cuatro pes” del Marketing en su acepción anglosajona: 
- Product (producto)                           - Place (distribución) 
           - Promotion (promoción)                    - Price 
(precio)
 
Gráfico 5: Marketing Mix 
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Así, es posible definir el Marketing Mix como la combinación coherente 
de las cuatro variables que constituyen la parte fundamental de las actividades 
de Marketing. 
Producto o servicio: En mercadotecnia un producto es todo aquello 
(tangible o intangible) que se ofrece a un mercado para su adquisición, uso o 
consumo y que puede satisfacer una necesidad o un deseo. Puede llamarse 
producto a objetos materiales o bienes, servicios, personas, lugares, 
organizaciones o ideas. Las decisiones respecto a este punto incluyen la 
formulación y presentación del producto, el desarrollo específico de marca, y 
las características del empaque, etiquetado y envase, entre otras. Cabe decir 
que el producto tiene un ciclo de vida (duración de éste en el tiempo y su 
evolución) que cambia según la respuesta del consumidor y de la competencia 
y que se dibuja en forma de curva en el gráfico. Las fases del ciclo de vida de 
un producto son: 
1. Lanzamiento 
2. Crecimiento 
3. Madurez 
4. Declive 
Precio: Es principalmente el monto monetario de intercambio asociado a 
la transacción (aunque también se paga con tiempo o esfuerzo). Sin embargo 
incluye: forma de pago (efectivo, cheque, tarjeta, etc.), crédito (directo, con 
documento, plazo, etc.), descuentos pronto pago, volumen, recargos, etc. Este 
a su vez, es el que se plantea por medio de una investigación de mercados 
previa, la cual, definirá el precio que se le asignará al entrar al mercado. Hay 
que destacar que el precio es el único elemento del mix de Marketing que 
proporciona ingresos, pues los otros componentes únicamente producen 
costos. Por otro lado, se debe saber que el precio va íntimamente ligado a la 
sensación de calidad del producto (así como su exclusividad). 
Plaza o Distribución: En este caso se define como dónde comercializar 
el producto o el servicio que se le ofrece (elemento imprescindible para que el 
producto sea accesible para el consumidor). Considera el manejo efectivo del 
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canal de distribución, debiendo lograrse que el producto llegue al lugar 
adecuado, en el momento adecuado y en las condiciones adecuadas. 
Inicialmente, dependía de los fabricantes y ahora depende de ella misma. 
Promoción: Es comunicar, informar y persuadir al cliente y otros 
interesados sobre la empresa, sus productos, y ofertas, para el logro de los 
objetivos organizacionales (cómo es la empresa=comunicación activa; cómo se 
percibe la empresa=comunicación pasiva). La mezcla de promoción está 
constituida por Promoción de ventas, Fuerza de venta o Venta personal, 
Publicidad, Relaciones Públicas, y Comunicación Interactiva (Marketing directo 
por mailing, emailing, catálogos, webs, telemarketing, etc.). 
           4.2.1 Producto  
Por lo que respecta el producto, este ya ha sido definido en cuanto a sus 
características principales, embalaje, marca, peso, en el punto anterior, por 
tanto el marketing nos debe ayudar a identificar en que parte del ciclo de vida 
se encuentra nuestro producto en el mercado. El ciclo de vida del producto es 
la evolución de las ventas de un artículo durante el tiempo que permanece en 
el mercado. Los productos no generan un volumen máximo de ventas 
inmediatamente después de introducirse en el mercado, ni mantienen su 
crecimiento indefinidamente. Las condiciones bajo las que un producto se 
vende cambian a lo largo del tiempo; así, las ventas varían y las estrategias de 
precio, distribución, promoción... deben ajustarse teniendo en cuenta el 
momento o fase del ciclo de vida en que se encuentra el producto. 
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Gráfico 6: Ciclo de vida del producto. 
Podríamos identificar como la fase actual del mercado de naranjas con 
una fase de madurez incluso de declive, donde los grandes almacenes han 
copado el mercado nacional buscan ofrecer el producto al mercado extranjero. 
El incremento de las ventas es lento o se ha estabilizado en un nivel, los 
niveles máximos de ventas. Ya es considerado un producto establecido en el 
mercado por lo tanto podemos decir que es un producto viejo.  También con la 
amenaza constante de productos sustitutivos o cambio de modas que puede 
llegar a apresurar el declive del producto. Las compañías se esfuerzan por 
alargar la vida del producto todo lo posible. Esto se debe a que es mucho más 
barato mantener un producto en el mercado que retirarlo y lanzar otro nuevo. 
Los responsables de marketing han diseñado diferentes técnicas para 
evitar o retrasar la etapa de declive del producto.  Por ello lo que nuestro 
proyecto pretende es redefinir el producto siendo este en si el mismo, por ello 
se pretende una actualización y relanzamiento del mismo. Como lo vamos a 
conseguir, básicamente con las ideas que venimos explicando a lo largo de 
este trabajo: 
• Producto de calidad 24 Horas, ensalzar nuestras ventajas 
competitivas. 
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• Servicio personalizado productor-consumidor. 
• Nuevo embalaje y comodidad para el consumidor. 
En conclusión durante toda la vida de la empresa y el producto, hay que 
estar muy atentos al mercado y su evolución, evolucionando nuestro producto y 
servicio para que este no sea sustituido por otros productos o llegue a su fase 
de declive, con la consecuencia de pérdida de beneficios y el más que seguro 
fin de la empresa. 
4.2.2 Precio 
En este apartado estableceremos la política a seguir en cuanto a los 
precios de nuestro producto, esta política es fundamental pues mediante el 
precio y las ventas es como se va a transformar todo el esfuerzo que se está 
llevando a cabo en ingresos que permitan el éxito presente y futuro del plan de 
empresa. No obstante hay que tener en cuenta que se debe de prestar mucha 
vigilancia a este elemento no solo por los ingresos que genera sino porque 
tiene un valor estratégico enorme, ya que se puede cambiar rápidamente y 
repercutir en todo el ámbito de la empresa y mercado. 
Podemos hablar de varios métodos aplicables a nuestro negocio: 
• Basado en costes. 
• Basado en la competencia. 
• Basado en el mercado o la demanda. 
En nuestro caso, al ser una empresa de nueva creación debemos de 
conocer los precios de nuestra competencia, puesto que el mercado ya ha 
establecido sus precios como contraprestación para el servicio que ofrecen, no 
cabe decir que los precios del mercado deben de ser superiores a nuestra 
estructura de costes, ya que en caso contrario todo nuestro esfuerzo se vería 
destinado al fracaso, por que las ventas no nos permitirían cubrir nuestros 
costes. Con una adecuada política de precios, se pretende fidelizar al cliente y 
que a la siguiente vez que este acuda al mercado a satisfacer sus necesidades 
no lo haga con alguno de los productos de la competencia o productos 
sustitutivos. 
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En resumen debido a nuestro volumen y poca influencia en el mercado, 
el precio va a venir determinado por el mismo, y nuestra estructura de costes 
debe de permitir ofrecer un producto competitivo, es decir si nuestro precio de 
coste supera al precio de venta de nuestros competidores vamos a estar 
condenados a un fracaso de nuestro negocio. Por tanto vamos a analizar el 
mercado actual, y a encontrar los precios de nuestro competidores por lo que 
respecta a la caja de Valencia Late 15 kg. 
TABLA DE PRECIOS DE MERCADO            TEMPORADA DE MARZO A JUNIO 
Caja de naranjas de 15 kg - Marzo 
2012. 
PRECIO CAJA PRECIO /KG CALIDAD 
EL CORTE INGLES (Club del Gourmet) 29,85 € 1,99 € / Kg Zumo 
LAMEJORNARAJANJA.COM 32 € 2,13 €  / Kg Gourmet 
COMENARANAJAS.COM 22 € 1,47 € / Kg Zumo 
NARANJASCASANOVA.COM 31 € 2,07 € / Kg Gourmet 
NARANJASONLINE.COM 30 € 2 € / Kg Gourmet 
NARANJASECOLOGICAS.COM 33 € 2,2 € / Kg Gourmet 
Tabla 6: Precios de la competencia 
De la tabla extraemos que los precios de la caja de 15 kilogramos 
oscilan entre un precio por kilo de 1,47 € /Kg, a un precio de 2,13 € / Kg, 
también encontramos en nuestro estudio que el mercado ofrece distintas 
calidades, zumo y gourmet. 
Calificamos calidad zumo aquella naranja que no fresca, es decir que no 
proviene directamente del árbol y que ha sufrido distintos tratamientos 
industriales en almacén o cámara frigorífica. 
La calidad gourmet es aquella que se iguala a nuestro producto, que 
ofrece nuestras características y servicio, es decir una naranja fresca recién 
recolectada y con entrega a domicilio entrega 24 y 48 horas. 
Por tanto y evaluados los precios establecemos el precio de nuestra caja 
a 30 €, con ello como veremos más adelante en nuestro estudio económico 
financiero y de costes, nos permitirá atender todos nuestros gastos y además 
estar a la altura de nuestra competencia en el mercado. 
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4.2.2.1 Política de Promociones y descuentos 
Una vez determinado el precio según el análisis anterior y sabiendo que 
este va a permitir cubrir los costes de la empresa, y como he anotado 
anteriormente, el precio es un factor fundamental ya que este se puede 
modificar fácilmente y es uno de los factores más influyentes en la demanda, y 
más hoy en día con la coyuntura económica actual donde todos y cada uno de 
nosotros tomamos cada vez más atención al precio de los productos.  
Por el ello el pequeño empresario como es este caso, contamos con un 
cierto margen de ganancias con el cual jugar, y nos podemos realizar las 
siguientes cuestiones:  
-¿Qué variaciones podemos hacer en el precio para obtener una 
posición segura en el mercado? 
- ¿Pensamos tener un programa de ofertas preliminares para que el 
cliente pueda probar nuestro servicio? 
- ¿Queremos ofrecer un descuento a compradores por mayor? 
El estudio de un precio debe conciliar estrategia, cálculo de costos y flujo 
de caja. En términos generales no se recomienda que los microempresarios 
vendan a precios muy bajos para lanzar algún producto / servicio al mercado ya 
que a la larga esto no recompensa. 
En conclusión la política de promociones y descuentos va a  tener como 
objetivo la captación y fidelización de nuevos clientes, se descartan las ventas 
al por mayor, al ser un pequeña empresa con producción limitada en cantidad y 
en el tiempo, queremos seguir la política de “muchos pocos”, es decir muchos 
clientes diversificados y con compras pequeñas, es decir que no representen 
volúmenes significativos dentro de nuestras ventas, lo que nos afianzara y nos 
ayudará a nuestra consolidación tanto en el mercado, como económicamente. 
A continuación exponemos nuestras promociones: 
• Al registrase un cliente en nuestra web, i formar parte de nuestros 
registros tendrá un descuento del 10 % en su primer pedido. 
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• Al final de campaña y depende del stock final si las ventas no han 
sido las esperadas, se seguirá la política de descuento, del 50% de 
descuento a la compra de la segunda caja. 
 
4.2.3 Comercialización  
La comercialización de nuestro producto se debe de entender como un 
factor fundamental de la empresa así como un elemento diferenciador con 
respecto al mercado tradicional de venta de cítricos. Una vez diseñados el 
producto y tomada la decisión en cuanto a los precios de venta, es necesario 
pensar en qué puntos de venta se van a ofrecer nuestro producto. Por ello, otro  
factor básico del Marketing Mix es la política de distribución. 
Por distribución de forma tradicional se ha entendido que es la 
transferencia de la propiedad y el movimiento de los productos desde que se 
fabrican hasta que llegan al consumidor final. Como medio se utiliza un canal 
que constituye la estructura necesaria, ya sea propiedad de la empresa o no, 
de la que se sirve la empresa para hacer llegar su producto o servicio a sus 
consumidores. En nuestro plan está claramente definido cual es el canal de 
comunicación y distribución a nuestros clientes, Internet.  Para cumplir con el 
objetivo de vender directamente al consumidor final, evitando el intermediario y 
eludiendo costes. Supone una inversión relativamente reducida que permite a 
pequeñas empresas y empresarios una distribución incluso a nivel mundial, 
pero que en nuestro caso y por limitaciones de producción será solamente a 
nivel nacional. 
En resumen la comercialización de nuestra naranja y nuestra marca será 
exclusiva de nuestra propia página web, lo que nos permitirá una lograr 
diferenciación de la marca, y también deberá ir acompañado de una adecuada 
política de atención al cliente. 
4.2.3.1 Política de Servicio y Atención al cliente 
El servicio ofrecido al cliente es el compromiso de servir un producto 
fresco, de temporada y de calidad en 24 horas a su domicilio, para ello se ha 
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subcontratado una empresa de transporte de Valencia, para que en los meses 
de Abril, Mayo y Junio realice la distribución de nuestras cajas de 15kg por el 
territorio nacional. Para ello se define el siguiente compromiso con los clientes, 
según su día de pedido. Los pedidos realizados ONLINE  se atenderán según 
la siguiente tabla: 
TRANSPORTISTA CLIENTE
MARTES 20 HORAS MIERCOLES
MIERCOLES 20 HORAS JUEVES
JUEVES 20 HORAS VIERNES
VIERNES 20 HORAS SABADO
SABADO 20 HORAS LUNES
LUNES 20 HORAS MARTES 
PEDIDO ONLINE
LUNES DESDE 11 HORAS A MARTES 13 HORAS
MARTES DESDE 13 HORAS A MIERCOLES 13 HORAS
MIERCOLES DESDE 13 HORAS A JUEVES 13 HORAS
JUEVES DESDE 13 HORAS A VIERNES 13 HORAS
VIERNES DESDE 13 HORAS A SABADO 13 HORAS
SABADO DESDE 13 HORAS A LUNES 11 HORAS
 
Tabla 7. Organización semanal de pedidos. 
Los pedidos se agruparán para su posterior preparación y entrega a 
transportista, es decir por ejemplo todos los pedidos realizados por nuestros 
clientes entre el lunes desde las 11 de la mañana hasta martes a la 13 horas, 
serán recolectados y empaquetados la misma tarde del martes y entregados 
para su distribución al transportista el mismo martes a las 20 horas, el cual 
según lo negociado entrega a casa de nuestro cliente el miércoles. Dicha tabla 
estará expuesta en la web y se le recordará a nuestro cliente una vez realizada 
la compra como consecuencia de nuestro compromiso. Hay que tener en 
cuenta que el campo no es una ciencia exacta y que sobre todo depende de los 
factores meteorológicos, por ello si por causa de lluvia u otro factor no se 
pudiera preparar los pedidos, se informaría a los clientes que su pedido ha sido 
trasladado a la siguiente periodo exponiendo el motivo. Asimismo una vez 
entregado al transportista la mercancía este nos facilita un código de 
seguimiento del producto por el cual tanto nosotros como el cliente podremos 
comprobar donde y en qué estado se encuentra el producto. 
Nuestra política de atención al cliente va a tratar de buscar la proximidad 
y el trato con nuestros clientes al igual que la tienda tradicional pero en este 
caso vía Online, para ello desde la web se creará un enlace “ A TU SERVICIO “ 
donde se categorizarán las principales dudas de los clientes para darles 
respuesta, en el caso que no se encontrará la duda o pregunta del cliente 
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categorizada, dispondrá de nuestro email de contacto, teléfono de oficina y 
contacto skype (mantener conversaciones online). Asimismo se cuidarán y se 
actualizará la información de la empresa en los portales Facebook y Twiter 
donde podremos también comunicarnos con nuestros clientes o no clientes. Es 
lo que se llama hoy en día la figura del Comunity Manager. 
4.2.3.2 Canales de Distribución 
La venta del producto será exclusivamente online, como hemos 
remarcado. La recolección y embalaje será realizada por el propio personal de 
la empresa o personal temporal, y la distribución será subcontratada por la 
empresa TRADIVAL SA con la cual se ha llegado a un acuerdo económico por 
caja y con compromiso limite de entrega al cliente. 
4.2.4 Comunicación 
Esta variable del marketing también es fundamental pues va a hacer 
posible que lleguen a nuestros clientes objetivo la oferta de nuestro producto. 
No obstante, aunque es evidente que otros factores como el precio sobretodo 
en el entorno actual de crisis económica y financiera, van a influir en mayor 
medida en la decisión final de compra, lo que sí que está claro que el objetivo 
final de nuestro plan no podrá conseguirse con una comunicación 
descoordinada, por lo que prestaremos especial atención a este apartado. 
El enfoque que se dé a la comunicación, es más táctico que estratégico 
puesto que en un determinado momento se pueden cambiar con facilidad las 
decisiones que se toman en comunicación. Por dicho motivo, incluiremos en el 
plan todo aquello que resulte significativo como los objetivos básicos y 
principales características de la oferta. En nuestro plan se estudian dos 
variables diferentes que serán la publicidad y la promoción. Con estas variables 
se pretende recoger información sobre el resultado de las políticas de 
comunicación adoptadas. A su vez, esta información retroalimentará nuestra 
política y dependiendo de los datos que se obtengan se redefinirá cada acción 
comercial. 
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4.2.4.1 Publicidad y Promoción 
La primera variable del plan de comunicación es la publicidad. La 
publicidad es muy importante pues va a ser una de las principales fuentes de 
información para el futuro cliente. Por lo general, el objetivo de la publicidad es 
informar sobre la existencia del producto y como conseguirlo. Pero es clave 
además conseguir crear una necesidad en el receptor del mensaje publicitario, 
para que este trate de satisfacerla impulsado por el deseo. Así como 
engrandecer las virtudes y beneficios de nuestro producto, por esto la 
publicidad de nuestro producto trata de identificar las principales necesidades 
de nuestros clientes objetivos, como son la calidad del producto, la comodidad 
en la compra y el servicio. 
Para poder controlar los resultados de nuestras campaña publicitarias y 
comunicativas, después de que el cliente realice una compra se le pasará una 
pequeña encuesta de satisfacción  donde se preguntará brevemente como nos 
han conocido, lo cual nos permitirá conocer el porcentaje de clientes captados 
gracias a dichas campañas. A la hora de evaluar los resultados, establecernos 
medidas  de control ya que nuestro objetivo es satisfacer al cliente, y un cliente 
satisfecho es un cliente que vuele a comprar nuestro producto y además lo 
recomienda a su entorno ya sean familiares o amigos. 
El mensaje principal de la publicidad va a ser anunciar la existencia de 
una nueva empresa de origen familiar y con un producto de calidad de servicio 
a domicilio. 
Para atraer al cliente además de informarle de nuestra nueva web 
trataremos de resaltar una serie de puntos fuertes como los que siguen: 
• Aludir por supuesto a la calidad del producto y años de 
experiencia. 
• Incluir mensajes de cuidado del medio ambiente y el respeto a los 
recursos naturales de la zona. 
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• Ofertar especiales para captar nuevos clientes y vincular a los 
actuales. 
• Destacar la facilidad de compra y reserva de nuestro producto. 
A continuación concretaremos las acciones de comunicación que vamos 
a llevar a cabo. No hace falta destacar que toda nuestra comunicación va a ser 
online, ya que es el medio por el cual se realiza el contacto con nuestros 
clientes. Las acciones comerciales en internet serán a través de nuestra página 
web corporativa, buscadores, otras páginas webs, cuentas facebook y twiter. 
Para ello es fundamental para nuestra empresa así como para todas las 
empresas del mercado, la figura del Community Manager. 
Community Manager (CM), término que podríamos traducir como 
responsable o gestor de comunidades, es la persona encargada de gestionar, 
construir y moderar comunidades en torno a una marca en Internet. Wikipedia 
lo completa un poco más: “es la persona encargada o responsable de sostener, 
acrecentar y, en cierta forma, defender las relaciones de la empresa con sus 
clientes en el ámbito digital, gracias al conocimiento de las necesidades y los 
planteamientos estratégicos de la organización y los intereses de los clientes”. 
¿Cuáles son sus funciones? 
• Escuchar. Monitorizar la red en busca de conversaciones sobre la 
empresa, competidores o mercado: webs, blogs, foros… 
• Difundir la información internamente. A raíz de esta escucha, extraer lo 
relevante y hacérselo llegar a los responsables dentro de la organización. 
• Explicar la posición de la empresa a la comunidad. El CM es la voz de 
la empresa hacia la comunidad, transforma la «jerga interna» de la compañía 
en un lenguaje inteligible. Responde y conversa activamente en todos los 
medios sociales en los que la empresa tenga presencia activa (perfil) o en los 
que se produzcan menciones relevantes. 
Y selecciona y comparte además contenidos de interés para la 
comunidad. 
• Buscar líderes, tanto interna como externamente. La relación entre la 
comunidad y la empresa está sustentada en la labor de sus líderes y personas 
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de alto potencial. El CM debe ser capaz de identificar y «reclutar» a estos 
líderes, no sólo entre la comunidad sino, y sobre todo, dentro de la propia 
empresa. 
• Encontrar vías de colaboración entre la comunidad y la empresa. La 
mayoría de directivos desconoce cómo la comunidad puede ayudar a hacer 
crecer su empresa. No es algo que hayan utilizado nunca en su carrera, ni que 
hayan estudiado en las escuelas de negocios. El CM debe mostrar «el camino» 
y ayudar a diseñar una estrategia clara de colaboración. 
En conclusión el tamaño y volumen de negocio de nuestra empresa no 
nos va a permitir contratar un especialista de comunicación o Community 
Manager pero sí que debemos de tener en cuenta sus funciones y aplicarlas en 
el día a día de nuestra empresa y sobretodo saber escuchar a nuestros clientes 
y que se produzca y mantenga el flujo de comunicación entre el cliente y la 
empresa, ya que con ello se conseguirá el objetivo de la comunicación. 
4.3 Estimaciones de Venta 
Para determinar las ventas que se van a realizar durante la primera 
temporada primero debemos estimar la producción esperada para esta 
temporada citrícola, todo apunta a un descenso de la producción a nivel 
general en la Comunidad Valenciana debido principalmente a la escasez de 
lluvias, por ello se estima que la producción potencial para este año va 
ascender a unos 20.000 kg una reducción del 15% con respecto a los dos 
últimos años. También hay que resaltar que toda la producción no es apta para 
el mercado, ya que se van a exigir una calidad mínima para su envasado y 
venta. Por ello calculamos que aproximadamente un 5% de la producción va a 
ser merma. La merma se define como aquella naranja que por aspecto o por 
tamaño no cumple las exigencias comerciales, dichas naranjas serán recogidas 
y entregadas a bancos de alimentos de la localidad. 
Por ello calculamos nuestra capacidad productiva  máxima en cajas de 
15 kg asciende a 1250 cajas, estableceremos tres posibles escenarios de 
venta: 
Plan de empresa: Creación de una empresa de comercio electrónico de cítricos. PFC FADE 2013 
 
69 
 
• Optimista: Con unas ventas de 85 % de las cajas. (1060 cajas) 
• Normal: Con unas ventas del 70 % de las cajas. (875 cajas) 
• Pesimista: Con unas ventas del 40 % de las cajas. (500 cajas) 
La capacidad productiva que no se puede vender por el sistema 
diseñado en el presente proyecto será comercializada por el sistema 
tradiciones venta al por mayor a almacenes o cooperativas agrícolas. 
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5.- RECURSOS HUMANOS 
En este apartado voy a tratar sobre uno de los factores fundamentales 
en la empresa, el capital humano. Se explicará y determinará la estructura y 
organización de la plantilla presente y futura, la remuneración de los 
trabajadores y subcontratados, el perfil solicitado, los puestos de trabajo, 
contratos y los gastos del personal.  
Lo más determinante de la selección y contratación de personal es que 
los futuro empleados compartan y conozcan la política de la empresa que se 
desea lograr. 
En un primer momento de partida del negocio y debido a su volumen, el 
plan desarrollará la tarea de subcontratación de servicios y la contratación de 
personal temporal, pero la idea y con el crecimiento del negocio lo que se 
quiere es contratar a personal y vincularlo con la filosofía y objetivos de la 
empresa. 
5.1 Organización Funcional 
El plan detalla el cambio de orientación de un negocio tradicional basado 
en la agricultura, donde actualmente la única preocupación es la producción y 
su venta al por mayor, a un modelo donde se introducen muchas más variables 
y además de controlar la producción hay que realizar la tarea de “manager” de 
la empresa o negocio, ya que se deben gestionar entre otros la subcontratación 
de servicios, de personal y toma de decisiones englobadas dentro Marketing 
Mix. 
Pero ello desde un principio diferenciamos entre la tareas a subcontratar 
y las tareas realizadas por el empresario individual o empleados. 
Las tareas a subcontratar como hemos indicado ya en el plan van a ser 
el transporte del producto desde el almacén hasta  los clientes, durante los 5 
primeros años se ha llegado a un acuerdo con la empresa Tradival SL para que 
realice esta tarea.  
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La otra tarea fundamental es la gestión y desarrollo del sistema web que 
nos permita ofrecer el producto a nuestros clientes objetivo, para ello y a través 
de la cámara de comercio nos hemos puesto en contacto con varias empresas 
de diseño web, y una de ellas será la encargada de llevar esta tarea la cual 
supondrá la inversión más importante para el empresario como veremos en el 
análisis financiero. 
Las tareas del empresario individual, como hasta ahora va a ser la de 
controlar la producción citrícola, contratar a distintos profesionales para realizar 
tareas agrícolas como los tratamientos fitosanitarios, poda de árboles y tareas 
que puntualmente necesite el campo basados en su experiencia profesional a 
lo largo de los años. La contratación de personal se realizará durante los 
meses de abril, mayo  y junio, donde se contratará a una persona por tres 
meses para las tareas de recolección y embalaje del producto. Si durante este 
tiempo puntualmente y por concentración de la demanda se realizarán 
contrataciones puntuales a través de empresas de trabajo temporal. 
Por último destacar que normalmente el empresario individual recurre a 
gestorías para el trabajo administrativo, en este caso y debido a que tampoco 
es excesivo y a la ayuda de la TIC dicho trabajo será realizado por el 
empresario individual. Ya que la facturación será fácilmente obtenida por la 
plataforma web, los servicios subcontratados son pocos y muy fáciles de 
gestionar, y las relaciones con estamentos públicas ya sea hacienda o 
seguridad social, también se realizarán por internet a través del certificado 
digital y pin electrónico. En la siguiente imagen podemos aprecias las distintas 
relaciones con las que se va encontrar el empresario. 
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Gráfico 7. Organización empresarial. 
5.1.1 Descripción de los puestos de trabajo 
La descripción del puesto de trabajo, sus funciones y retribución viene 
amparada bajo el convenio colectivo para la recolección de cítricos de la 
comunidad Valenciana del 2010 al 2014. Del cual trasladamos los tres primeros 
artículos: 
Artículo 1. Ámbito territorial 
Las bases de este pacto serán de aplicación a todo el territorio de la 
Comunidad Valenciana. 
Artículo 2. Ámbito funcional 
Obligará al conjunto de empresas, de cualquier naturaleza, dedicadas a 
la recolección de cítricos. 
Artículo 3. Ámbito personal 
Será de aplicación a todos los productores y productoras que se 
dediquen a esta actividad laboral específica, comprendiéndose en la misma 
tanto las operaciones de cogida como las de recogida de cítricos. 
El convenio también regula las categorías entre capataz y cogedor, en 
nuestro caso el perfil que se buscará para los meses de abril a junio será el de 
capataz ya que por su experiencia y por las exigencias de calidad  creemos 
que dará mejor resultado y productividad. 
Proveedor informático
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Su función será la de recolectar y preparar los pedidos realizados por 
nuestros clientes, así como en días donde se requiere  contratar personal de 
apoyo de las empresas de trabajo personal, el de dirigir este personal en su 
jornada de trabajo. 
Como hemos dicho anteriormente el resto de labores a realizar en el 
campo durante el año serán realizadas por personal especializado ya sea los 
tratamientos fisiosanitarios o la poda de los arboles. 
5.2 Condiciones de trabajo y remunerativas. 
Estas mismas también van a estar reguladas dentro de la legalidad y 
marco que determina el convenio colectivo para la recolección de cítricos de la 
Comunitat Valenciana del 2010 al 2014. Para ello tomamos nota de los 
artículos de este convenio que regulan el salario del trabajador del campo 
valenciano.  
Artículo 6. Retribuciones salariales 
1. Las retribuciones comprenden dos modalidades, la de salario por 
unidad de tiempo (jornal) y el salario por destajo. Tanto en los salarios a jornal 
como en los destajos está incluida la carga. 
2. En todos los salarios indicados, se entienden incluidas las partes 
proporcionales correspondientes a las gratificaciones extraordinarias (incluida 
la de participación en beneficios), vacaciones, domingos y días festivos. 
Por tanto en nuestro caso se entiende y en beneficio del trabajador ya 
que la producción va a depender de la ventas, la retribución por unidad de 
tiempo o jornal. 
I. Salario a jornal: 
Las retribuciones pactadas en este convenio correspondientes a las 
campañas 2010-2012, son las que se detallan a continuación, según los 
diferentes periodos. 
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Categorías                        €/hora  
Capataz/capataza             10,83  
Cogedor/cogedora              9,94  
 
Desde el 1 de septiembre de 2012 hasta el 31 de agosto de 2013, los 
salarios se incrementarán en un 1%. 
Desde el 1 de septiembre de 2013 hasta el 31 de agosto de 2014, los 
salarios se incrementarán en un 1%. 
Asimismo debemos de tener en cuenta otros puntos del convenio 
colectivo que delimitan la jornada y el rendimiento medio esperado por el 
trabajador: 
Artículo 7. Normas para el trabajo 
Se acuerdan las siguientes: 
1. Durante los meses de octubre, noviembre, diciembre, enero, febrero y 
marzo el trabajo efectivo será en jornada de cinco horas. 
2. Durante los meses de abril, mayo, junio, julio, agosto y septiembre el 
trabajo efectivo será en jornada de seis horas. 
3. Los rendimientos mínimos que figuran en las tablas de valores 
expuestas a continuación, constituyen un requisito indispensable para el 
devengo del salario a jornal íntegro. En el caso de que no se alcance el 
rendimiento mínimo, el salario a percibir en cada caso se recalculará en 
proporción al rendimiento efectivamente alcanzado, sin que en ningún caso 
pueda ser inferior al Salario Mínimo Interprofesional por hora establecido cada 
año: 
Variedad                                Jornada 5 Horas              Jornada 6 horas 
Grup 7 valència i nàvel late        600 kg                               720kg 
Otro artículo importante es que la fruta de debe de recolectar de forma 
que no perjudique su comercialización posterior. 
Artículo 7. La recolección de la fruta se realizará correctamente, sin 
dañarla, de modo que no se perjudique su posterior comercialización. 
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En cuanto a la contratos de trabajo hacemos referencia a: 
Artículo 13. Relación laboral 
Las empresas y los trabajadores y trabajadoras agrícolas que realicen 
para las mismas distintas labores relacionadas con la recolección de cítricos 
formalizarán, en el caso que proceda, el correspondiente contrato de acuerdo 
con el carácter y contenido de la relación laboral que les una. 
Todo ello de conformidad con lo establecido en el Real Decreto 
2720/1998, de 18 de diciembre por el que se desarrolla el artículo 15 del 
Estatuto de los Trabajadores en materia de contratos de duración determinada 
y de conformidad con el resto de disposiciones vigentes. 
Con lo que concluimos que cualquier  tema laboral se deberá de resolver 
dentro del presente convenio colectivo o norma superior a este (Estatuto de los 
trabajadores) 
5.3 Plan de Recursos Humanos 
Dentro de esta regulación y de la filosofía de la empresa, el nuevo 
empresario agrícola debe de desarrollar una política de recursos humanos que 
le ayude a lograr el éxito de su proyecto. Aunque se trata en un principio de un 
proyecto de reducida dimensión donde la contratación de capital humano va a 
ser muy relativa, se deben de sentar la bases y la estrategia en cuanto al 
personal para un futuro que se espere prometedor para la empresa. 
Lo que se pretende desde un inicio es que los empleados sientan la 
empresa como suya que participen de la idea de la empresa familiar, ya que 
con ello contribuiremos a la obtención de un mejor producto. Por ello se parte 
con las siguientes premisas: 
- La contratación  de empleados se hará sobre personas de la 
localidad, con experiencia en el terreno agrícola y con conocimientos 
sobre la recolección. Con ello pretendemos que los empleados sepan 
que participan en un proyecto para el desarrollo y creación de 
economía a nivel local.  
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- Aunque la relación laboral será temporal con muchos de ellos, en 
navidad se realizará un obsequio de agradecimiento por el trabajo 
realizado (cesta de navidad). 
- Al fin de la campaña se invitará a los empleados a una comida, que 
también servirá para intercambiar impresiones sobre la campaña y 
posible mejoras para la próxima. 
- Prevalecerá la contratación de empleados de una campaña a la otra, 
es decir que repitan los empleados campaña tras campaña y se 
vinculen a la empresa y su idea. Que crezcan junto a ella. 
- Se repartirá entre un 5% de los beneficios finales entre los empleado 
s fijos de la empresa. Medida que hará aumentar la productividad y el 
sentimiento de pertenencia a la empresa. 
5.4 Previsión de Recursos Humanos 
En cuanto a la previsión de recursos humanos, y sin contar con los 
servicios subcontratados, está se hará al principio de cada temporada en base 
a la producción esperada, y se introducirán correcciones puntuales en base a la 
demanda de mercado. Es decir como nosotros sabemos lo que debemos de 
recolectar en un día, ya que vendemos el producto antes de recolectarlo, por 
consecuencia el día que el capataz vea que no podrá obtener la producción 
deseada, el mismo se encargará de contratar al personal necesario para cubrir 
las necesidades. 
Por ello al principio de la primera campaña y contando los volúmenes 
que puede manejar la empresa tanto de producción como de ventas solo se 
contratará la figura de un capataz. 
Para contratar el capataz adecuado, se presentará una oferta del puesto 
de trabajo en la cámara agraria de la localidad, la cooperativa agrícola, el 
ayuntamiento y en el SERVEF (servicio valenciano de empleo), después de 
seleccionar los distintos currículos se realizará una entrevista a los candidatos 
y se seleccionará a uno directamente por el empresario individual. 
 A esta altura del proyecto hemos sentado las bases de lo que queremos  
y como lo queremos conseguir, aunque se trate de un proyecto que no me 
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canso de repetir de escasas dimensiones económicas puede ser el principio de 
un gran éxito y para ello debemos de estudiar y estar preparados en la mayoría 
de las variables que influyen en la vida empresarial. 
“Antes que cualquier otra cosa, estar preparado es el secreto del éxito” 
Henry Ford. 
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6.-SIMULACIÓN Y ESTUDIO DE VIABILIDAD 
En todo proyecto que se precie, debe haber un análisis económico 
financiero, dónde se evalúe la viabilidad del proyecto. 
El Plan Financiero es la traducción en números del Plan de Empresa. Es 
por ello que para su elaboración debemos recoger la información sobre lo que 
precisamos para empezar la empresa. Es hora en esta parte del plan de 
traducirlo a números para así poder ver la viabilidad del proyecto y cuáles son 
las previsiones. 
Mediante el Plan Financiero se va a conocer la estimación de las ventas 
para los primeros años de funcionamiento de la empresa diseñando varios 
escenarios posibles, así como las fuentes de financiación con las que se va 
poner en marcha la inversión inicial. También se va a mostrar en este punto la 
previsión de los Balances, la Cuenta de Tesorería y la Cuenta de Pérdidas y 
Ganancias. Para completar el Plan Financiero se han calculado y comentado 
los principales ratios de la situación económico-financiero. 
 De modo general los objetivos generales del plan económico-financiero 
de una propuesta empresarial son: 
• Demostrar que el proyecto es viable económicamente. 
• Describir de dónde se pretenden conseguir los fondos. 
• Convencer que se trata de una oportunidad rentable para invertir. 
Las partes interesadas en esta información son mayormente dos: los 
promotores del proyecto y los proveedores de fondos (socios futuros, entidades 
públicas y entidades financieras principalmente). 
6.1 Volumen de inversión en inmovilizado 
En el presente proyecto inicial y una vez analizadas las posibles 
formulas y vías de empresa para la creación de negocio se opto por la del 
empresario individual. Por tanto los gastos de primer establecimiento son 
puramente realizar los trámites ante la Seguridad Social y Hacienda de alta 
como empresario agrícola. 
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En cuanto a la explotación agrícola que detallamos en el proyecto se 
trata de una explotación familiar con más de 30 años, totalmente amortizada y 
en la cual no hay que realizar ninguna inversión por adquisición o cesión de la 
misma. 
La inversión de inmovilizado vendrá marcada por la inversión 
tecnológica, de desarrollo de toda la plataforma web y de software necesario 
para su gestión la cual se presupuesto en 6000 € en el proyecto. 
Además se deberán de adquirir báscula para el pesaje de las cajas, que 
la inversión será de 1200 €. 
7.200 €
1.200 €
6.000 €
INMOVILIZADO
Inmovilizado Material
- Máquinaria
Inmovilizado Inmaterial
- Aplicaciones informáticas
 
Tabla 8 : Inmovilizado 
6.2 Financiación 
La fuentes de financiación son fundamentales y más si cabe hoy en día 
con el actual escenario de restricción del crédito, para el éxito del proyecto. La 
obtención de un proveedor financiero que respalde económicamente el 
proyecto es vital para el éxito del mismo. 
Para el presente proyecto se ha decidido no acudir a financiación para el 
inmovilizado, por tanto dichos fondos necesarios 7200 € serán aportados por el 
empresario o por su familia, es decir serán fondos propios a cuenta y riesgo de 
el mismo, por tanto también a coste 0%. 
En cuanto a la mayor necesidad de financiación para el empresario y 
después de consultar diversas entidades financieras, concluimos en base a la 
falta de experiencia en la distribución y en la posible aparición de gastos no 
presupuestados la idoneidad de solicitar un póliza de crédito de unos 10.000 € (  
un 30% de la facturación estimada aproximadamente). 
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Analizadas las distintas entidades financieras de la localidad, la que 
mejor condiciones nos ofrece es Cajamar Caja rural que tiene diseñado un 
producto específico para agricultores que cubre nuestras necesidades de 
campaña: 
Condiciones financieras: 
• Límite: 10.000 € 
• Comisión apertura: 1 %  
• Interés fijo: 6,75 % 
• Comisión estudio: 0 % 
• Comisión saldo medio no dispuesto: 0,50 % 
La entidad financiera nos exige la aportación de un avalista y vincular la 
actividad financiera de la empresa. 
6.3 Determinación de los costes totales del producto / servicio 
En esta apartado y basándonos también en la experiencia como 
productor y basándonos en el nuevo enfoque de negocio, vamos a dividir los 
costes o gastos en tres bloques. 
Bloque I : Amortizaciones de activos 
En este apartado se calculan las amortizaciones que se deberán realizar 
sobre los activos del negocio, en este caso se elige la amortización lineal y un 
periodo de 5 años. En la siguiente tabla se puede observar las dotaciones que 
deberá de realizar el empresario en los próximos años: 
Tabla de amortización de activos (amortización constante)
Valor 1.200 € 6.000 €
Año 1 dotacion y valor neto 240 € 960 € 1.200 € 4.800 €
Año 2 dotacion y valor neto 240 € 720 € 1.200 € 3.600 €
Año 3 dotacion y valor neto 240 € 480 € 1.200 € 2.400 €
Año 4 dotacion y valor neto 240 € 240 € 1.200 € 1.200 €
Año 5 dotacion y valor neto 240 € 0 € 1.200 € 0 €
Aplicaciones informáticasBascúla 
 
Tabla 9: Amortización de activos 
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Bloque II: Costes de producción agrícola 
En este apartado se incluyen las partidas de gastos necesarias para la 
producción de la temporada, en base a los años de experiencia e históricos de 
gastos hemos obtenido la siguiente tabla:  
Coste de producción agrícola
Tratamientos fitosanitarios 600 €
Productos fertilizantes 300 €
Subcontratación poda arboles 250 €
Agua y abono 750 €
Jornales mano de obra anual 450 €
Agroseguro 300 €
Total 2.650 €
 
Tabla 10: Coste de producción agrícola. 
Se incluye en esta apartado el coste de tratamiento fitosanitarios a los 
arboles (2 al año), la compra de productos fertilizantes para el control de malas 
hierbas, la contratación de los servicios de un profesional para la poda de 
árboles una vez al año. El agua y el abono son suministrados directamente por 
goteo a la finca, jornales de mano de obra que durante el año el empresario 
agrícola contrata para tareas puntuales que él mismo no puede abarcar, el 
coste del Agroseguro. 
Bloque III: Costes de recolección y distribución 
Aquí agrupamos los costes que les supondrá al empresario agrícola 
desarrollar por sí mismo la actividad de recolección y distribución según 
determina el plan. 
Mano de obra 4.000 €
Etiquetas 500 €
Cajas y embalaje 2,30 € /unidad
Transporte 6,50 € /unidad
Coste financiero venta tpv 0,80% por venta
Costes de recolección y comercialización
 
Tabla 11: Costes de recolección y comercialización. 
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En la partida de mano de obra se incluye la contratación de un capataz 
por los tres meses de la temporada, y también está incluida la seguridad social 
como coste dentro de esa misma partida. 
El coste de la etiquetas asciende el pedido a 500 € y el coste de 
embalaje y transporte depende de las unidades comercializadas por ello 
dependerá de cada escenario planificado y al final de los kilogramos 
producidos y cajas vendidas. 
También introducimos el coste financiero por realizar las ventas a través 
del sistema de venta electrónico. 
6.4 Previsión cuenta de resultados 
La cuenta de resultados va a depender de la capacidad productiva y de 
las ventas que se produzcan en la campaña, por ello según nuestras 
estimaciones y partiendo que durante las tres próximas  campañas se obtendrá 
como mínimo una producción cercana a los 19000 kg, sin los riesgos que 
conlleva cualquier actividad agraria, ya que  por ejemplo un pedrisco puede 
echar a perder toda la producción de esta temporada, pero para ello se cuenta 
con el Agroseguro. 
Como hemos definido anteriormente en el plan nuestra capacidad 
productiva  máxima en cajas de 15 kg asciende a 1250 cajas, estableceremos 
tres posibles escenarios de venta: 
• Optimista: Con unas ventas de 85 % de las cajas. (1060 cajas) 
• Normal: Con unas ventas del 70 % de las cajas. (875 cajas) 
• Pesimista: Con unas ventas del 40 % de las cajas. (500 cajas) 
El resto de kg no vendidos se puede recolectar y vender a almacenes 
para la obtención de zumo, dicho precio depende de cada temporada y el 
mercado y van a completar nuestros ingresos, aunque el objetivo principal es la 
venta de toda nuestra producción. 
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Hay que tener en cuenta que al precio de venta, está incluido el IVA del 
4%, dicho impuesto no pertenece a los ingresos de la empresa por tanto vamos 
a descontar para realizar los cálculos. 
En cuanto a la producción no vendida por nuestra web, se destinará a la 
industria de extracción de zumo que adquiere dependiendo de la temporada 
toda la naranja sobrante, para el nuestro cálculos hemos puesto un precio de 
0,15 céntimos el kilo. 
En cuanto a las partidas de gastos, en los gastos financieros incluimos el 
coste de la venta online y el coste medio que puede suponer la póliza de 
crédito solicitada a la entidad bancaria. 
Los impuestos como tributaran como  ingresos de actividades agrícolas 
en la renta, se imputa un 13%, según el coeficiente corrector presentado por la 
Agencia Tributaria para el 2012. 
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RESUMEN DE TOTALES
Ingre s o s  extrao rd.
Gas to s  extrao rd.
Res ultado s  extrao rd.
Impues to s
Resultado Neto
Resultado operaciones ord.
Servic io s  exte rio re s
Ventas  de  ca jas
Ingre s o s  pe lado ra
Ingres o s  F inanciero s
Gas to s  F inanc iero s
Res ultado s  Financie ro s
Resultados de explotación
1565,30
10475,48
Ingresos de explotación
Gastos de explotación
Co mpra  de  ca jas
Gas to s  pers o nal
Seguro
Do tac ió n Amo rt.
Suminis tro s
0
0
0
12040,78
0
1044 ,22
-1044 ,22
12040,78
1550
689 0
850
13085
179 18
243 8
4450
30 0
144 0
1145,0 9
7663,31
3100 3
30528
475
0
0
0
8808,40
0
1001,6 0
-1001,6 0
8808,40
1440
1550
5687,5
850
9810
1629 0
2012 ,5
4450
300
29 4 ,42
1970,38
Resultado antes de impuestos
2610 0
2520 0
900
Gas to s  trans po rte
0
0
0
2264,80
0
915,20
-9 15,20
2264,80
1550
3 250
850
3180
12 990
1150
4 450
3 00
1440
PESIMISTA NORMAL OPTIMISTA
16170
14 400
1770
 
Tabla 12: Cuenta de pérdidas y ganancias. 
Como vemos partiendo de unos cálculos de producción mínimos y unos 
gastos de máximo, en todos los escenarios se generan beneficios. 
6.5 Balances previsionales 
En el caso particular del proyecto y en un primer instante del mismo, al 
iniciar la actividad como empresario individual y declarar los rendimientos como 
actividades agrícolas dentro de la renta, no existirá balance. Como veremos en 
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la futura planificación estratégica y si el éxito del proyecto lo permite la idea es 
crecer en producción adquiriendo terrenos o asociados, en ese momento se 
constituiría una sociedad limitada y se generarían los primeros balances de la 
empresa. 
En este caso cuando activos hay que tener en cuenta que ser realizan 
dos inversiones, la báscula y el software y que ambas se van a depreciar en 5 
años.  
Y por los que respecta a los pasivos se solicita un póliza de crédito a una 
entidad financiera, que tendrá carácter anual y por tanto es circulante y deberá 
o no renovarse cada año. 
6.6 Ratios 
A continuación vamos a realizar el análisis de los principales ratios, a 
través de los cuales, confirmaremos o desmentiremos las conclusiones 
extraídas anteriormente mediante la Cuenta de Pérdidas y ganancias 
previsional, así como el Balance de Situación previsional. 
6.6.1 Ratios de situación financiera 
Los Ratios Financieros son coeficientes que muestran una relación entre 
dos variables contables de la empresa.  
Los ratios nos permiten estudiar la situación financiera de la empresa 
desde fundamentalmente, los siguientes aspectos: 
 
• LIQUIDEZ: capacidad de la empresa para hacer frente a las 
deudas y obligaciones a corto plazo. 
• SOLVENCIA: capacidad de la empresa para hacer frente a les 
sus obligaciones y deudas en general. 
• RENTABILIDAD: la capacidad de la empresa para genera 
beneficios o ganancias. 
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Gráfico 8 :Ratios financieros. 
El ratio de liquidez se calcula como: 
En nuestro caso el pasivo circulante estaría compuesto por las 
obligaciones a corto plazo con la entidad financiera por la póliza de crédito 
10.000 €. Y el activo circulante se podría valorar la partida de producción como 
existencias en curso, el problema sería como valorar las mismas por tanto 
consideramos que este ratio a priori sin saber en qué escenario nos vamos a 
encontrar y sin tener balances no se puede obtener. 
El ratio de endeudamiento: 
 
En el caso en particular del proyecto el endeudamiento es todo a corto 
plazo por deudas con entidades financieras por 10.000 €. El ratio se tendrá 
presente para el cálculo una vez y si se cumple la planificación estratégica a 
largo plazo se constituye la sociedad limitada. 
Por lo que respecta al cálculo de la rentabilidad y debido a su 
importancia se estudia en el punto por sí solo. 
6.6.2 Ratios de eficiencia 
La forma más sencilla de calcular el ratio de eficiencia es esta: gastos 
sin intereses dividido por el ingreso. Una vez tienes el número, el siguiente 
paso es interpretarlo. Básicamente, un ratio de eficiencia en aumento es malo, 
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porque significa que la empresa está gastando una cantidad en aumento de 
dinero en gastos. Un ratio de eficiencia en disminución, por otro lado, significa 
que la dirección está manteniendo los costes bajos. En general, un ratio de 
50%-60% o menos se considera óptimo. 
OPTIMISTA
80,33% 62,41% 57,79%
PESIMISTA NORMAL
 
Tabla 13: Ratio de eficencia por escenarios 
En la figura podemos observar el ratio de eficiencia obtenido según el 
escenario. Con ello concluimos que a pesar que en todos los escenarios somos 
rentables, no somos eficientes en cuanto a la relación ingresos gastos. 
6.6.3 Ratios de rentabilidad 
Hemos analizado la empresa en la vertiente de la liquidez y la solvencia, 
ahora falta hacer una análisis de la rentabilidad. En este esquema podemos 
observar cuáles son las relaciones entre los Estados Financieros y los Ratios 
en relación con la rentabilidad. 
Gráfico 9: Ratios de rentabilidad. 
Lo primero que hemos de estudiar son los diversos tipos de rentabilidad. 
Tenemos la Rentabilidad Económica que relaciona el beneficio bruto que 
genera el negocio ( Beneficio Antes de Impuestos e Intereses, BAII) y los 
activos necesarios para conseguir este beneficio. 
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Como hemos comentado anteriormente en un momento inicial al ser el 
volumen requerido para el inicio de la empresa reducido, se optará por la 
fórmula del empresario individual y no tendremos balances de situación. Por 
ello definimos para el cálculo de la rentabilidad tres activos, la báscula, las 
aplicaciones informáticas y el terreno agrícola, valor tota l de 37200 €. 
Obtenemos las siguientes rentabilidades con respecto a cada escenario: 
PESIMISTA NORMAL OPTIMISTA
6,09% 23,68% 32,37%
 
Tabla 14: Rentabilidad ecónomica por escenarios 
La Rentabilidad Financiera, nos muestra el beneficio neto generado en 
relación con la inversión que han hecho los propietarios de la empresa. Por 
tanto, nos muestra la rentabilidad por euro invertida. 
 
La inversión realizada para la creación de la empresa ha sido de 7200 €, 
el resto se ha financiado con un póliza de crédito a una entidad bancaria. 
PESIMISTA NORMAL OPTIMISTA
27,37% 106,43% 145,49%
 
Tabla 15: Rentabilidad financiera por escenarios. 
Obtenemos una rentabilidad financiera muy elevada en cualquier caso, 
pero todo se debe a que la inversión a realizar por parte del empresario no es 
muy elevada. 
6.6.4 Ratios de productividad 
En este caso en particular o en cualquier empresa se debe de controlar, 
medir y estudiar la productividad. Nuestro plan de empresa parte de una 
explotación agraria donde a partir de valores históricos hemos diseñado una 
predicción de la producción en kg esperada para la presente campaña. Dicha 
producción con los diversos escenarios obtenemos rentabilidades,  por tanto 
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podemos concluir que la rentabilidad económica y financiera nos puede 
confirmar que somos productivos en cuanto a la organización y venta de la 
producción agrícola.  
Pero se nos plantea la siguiente cuestión la producción agrícola es 
productiva, es decir nuestra finca de naranjas según su ubicación, años de los 
árboles está obteniendo la producción adecuada. Para ello como veremos una 
área de reinversión en la empresa en el estudio de la capacidad productiva y su 
mejora. 
6.7 Valoración del riesgo 
Para evaluar el riesgo hemos utilizado el método del cálculo de la VAN y 
el TIR. Para ello partimos de las siguientes premisas: 
• Se diseña un horizonte de 5 años en el cúal se determinan los cobros 
y los pagos de los dos primeros años en escenario pesimista, el 
tercer y cuarto año com escenario normal y el quinto como optimista. 
• Los cobros permanecen constantes no hay incremento de precios. 
• Los pagos se incrementan un 2 % anual. 
• La tasa rentabilidad se establece en un 10% que suele ser el 
beneficio esperado por una actividad empresarial. 
• Durante el proyecto se ha definido como inversión inicial las 
aplicaciones informáticas y la báscula, ya que el terreno era ya 
propiedad, pero para no desvirtuar los cálculos tanto de VAN como 
de la TIR, vamos a considerar que se realiza un pago inicial por este 
terreno a un valor de mercado de 18000 € (3600 € / la hanegada). 
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Tabla 16. VAN y TIR 
De la tabla podemos observar que esperando dos primeros años con un 
escenario pesimista, dos con escenario normla y por último un escenario 
pptimista obtenemos una TIR del 12,56 %. El flujo de caja acumulado pasa a 
ser positivo a partir del 4 año de explotación. 
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7. PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA 
La Planificación estratégica es el proceso de desarrollo e 
implementación de planes para alcanzar propósitos u objetivos. Dentro de los 
negocios se usa para proporcionar una dirección general a una empresa- 
Es necesario identificar los problemas que se enfrentan con el plan 
estratégico, cuando se crea una empresa, los objetivos deben estar 
coordinados de modo que no generen conflicto. Los objetivos de una parte de 
la organización deben ser compatibles con los de otras áreas. 
Una buena estrategia debe: 
• Ser capaz de alcanzar el objetivo deseado. 
• Realizar una buena conexión entre el entorno y los recursos de 
una organización y competencia; debe ser factible y apropiada 
• Ser capaz de proporcionar a la organización una ventaja 
competitiva; debería ser única y sostenible en el tiempo. 
• Dinámica, flexible y capaz de adaptarse a las situaciones 
cambiantes. 
El éxito de la planificación estratégica consiste en el poder de 
anticipación, la iniciativa y la reacción oportuna del cambio, sustentando sus 
actos no en corazonadas sino con un método, plan o lógico, establecimiento 
así los objetivos de la organización y la definición de los procedimientos 
adecuados para alcanzarlos. 
La planificación estratégica ayude a fijar prioridades, permite 
concentrarse en las fortalezas de la organización, ayuda a tratar a los 
problemas de cambios en el entorno externo. 
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7.1 Estrategias de desarrollo 
Como hemos visto durante el plan de empresa, el punto de partida es 
una situación de prácticamente abandono del una pequeña finca de naranjos, a 
la creación de un negocio rentable y con posibilidades de crecimiento.  
Para ello hemos definido nuestra idea, y esta se va a mantener firme 
durante la vida de la empresa, aunque con los tiempos todos nos debemos de 
adaptar al cambio. 
Nuestra idea es desarrollar planes de acción cada 5 años, y  para ello 
empezaremos consolidando el plan actual, estableciendo la estructura 
comercial web y afrontando y resolviendo todos los problemas que conlleva la 
vida empresarial. Para este periodo todo el beneficio generado por la actividad 
se acumulará para la posterior reinversión en el mismo y para su crecimiento. 
La idea básica de crecimiento se divide en dos la adquisición de más 
tierras o formalizar contratos de arrendamientos de tierras, que nos permitan 
diversificar nuestra oferta a lo largo de la temporada, así como la introducción 
de nuevas vías de negocio como pueden ser limones o pomelos. 
La segunda la continua mejora y adaptación del e-commerce, mejora de 
la web, community manager, ser muy activos en las redes sociales. 
La idea que debe de tener el empresario es siempre de adaptarse a los 
tiempos y de ir mejorando su producto o creando nuevos, para ello se tiene 
muy claro que a lo largo de los años se tiene éxito se iría incrementando la 
oferta de venta de productos y estudiando nuevas vías de negocio como el 
turismo agrícola. 
Dentro de esta planificación desarrollamos dos estrategias competitivas. 
7.2 Estrategia Competitiva Genérica 
El objetivo va  a ser que nuestro clientes reconozcan nuestra marca y 
sepan diferenciar del resto de empresas, que conozcan nuestros valores y 
nuestra visión. 
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Para ello vamos a ofrecer siempre un producto de calidad en 24 horas al 
hogar de nuestros clientes. 
Vamos a tener un servicio de contacto con el cliente muy próximo, donde 
puedan aclarar todas sus dudas y conseguir que el contacto frio que 
proporciona internet sea un contacto más cercano como es el contacto de 
comercio tradicional. Para ello se va a trabajar la web día a día, y mejorándola 
constantemente. 
7.3 Estrategia Competitiva Específica 
A largo plazo nuestra visión con la reinversión de beneficios y el 
crecimiento esperado en la empresa, consiguiendo una cartera de clientes, 
ampliando nuestra producción y nuestras ventas, queremos llegar más allá y 
poder ofrecer a los mismos, la posibilidad de conocernos personalmente, es 
decir desarrollar un proyecto de turismo agrícola o rural. 
En conclusión el gerente de la empresa debe de adelantarse a los 
cambios y conocer su plan, el proyecto por muy viable que sea sobre el papel 
si no es llevado a cabo y dirigido por personas dinámicas con ilusión, va a tener 
muchas menos posibilidades de éxito. 
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CONCLUSIONES 
Como ya se comentó en el resumen inicial, el presente plan de negocio, 
se ha llevado a cabo, con la finalidad de estudiar la viabilidad de la creación y 
puesta en marcha de una EMPRESA DE COMERCIO ELECTRÓNICO DE 
CÍTRICOS. 
Hemos de entender la situación económica y coyuntural del país, con 
una fuerte crisis crediticia, dificultad por tanto para encontrar financiación y más 
a cabo si se trata de proyectos que requieren de mucha financiación. Un fuerte 
déficit público, con la correspondiente reducción de subvenciones a la creación 
de empresas. Además de la situación especifica que hemos descrito en el 
proyecto de minifundismo en la Comunidad Valenciana.  
Por ello se ha diseñado un plan de negocio realista, con el nos permita 
obtener conclusiones. 
Teniendo en cuenta el análisis de la viabilidad económica y técnica del 
mismo que se ha desarrollado en el trabajo, podemos extraer las siguientes 
conclusiones: 
Los valores obtenidos mediante el VAN y la TIR, recomiendan llevar a 
cabo el proyecto de inversión, ya que se alcanza una rentabilidad neta superior 
al 10%. También obtenemos beneficios en los distintos escenarios diseñados 
en el proyecto. 
La infraestructura técnica necesaria para desarrollar el producto/ 
servicio, es de fácil implementación y se encuentra gran número de 
proveedores en el mercado, lo que no supone ningún escollo para la 
consecución del plan. 
Pero además de los resultados económicos, los cuales hemos visto son 
muy favorables ,el presente trabajo muestra otras oportunidades que surgen de 
los análisis realizados: 
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Existe un público demandante, el cual se está incrementando 
considerablemente, como hemos visto en la evolución del comercio electrónico 
en España.  
Aparecen pocas barreras de entrada al sector, aunque ya existe un 
número de empresas que se dedican al mismo objeto que el plan, no 
representan un volumen considerable con respecto a la totalidad del sector, por 
ello concluimos que existe aún un fuerte potencial de crecimiento. Más si cabe 
que las grandes empresas del sector no están desarrollando su esfuerzo y su 
potencial económica hacia dicha vía de negocio. 
Más allá del enfoque económico y financiero, se ha pretendido imprimir 
un carácter propio al proyecto, el cual ofrezca al empresario la posibilidad de 
adaptarse al futuro, de ser plausible y de determinar las bases del éxito. 
Por lo que respecta al proyecto y su desarrollo me ha permitido junto con 
mis conocimientos obtenidos durante la titulación, desarrollar una antigua idea 
en un plan de empresa, partiendo desde cero y analizando cada uno de los 
aspecto que influyen en una empresa, concluyendo que ha sido una 
experiencia enriquecedora. 
“Si buscas resultados distintos, no hagas siempre lo mismo”. Albert 
Einstein.  
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ANEJOS 
1- SIGPAC Parcela objeto del proyecto. 
2- Conveni col·lectiu de recol·lecció de cítrics de la Comunitat Valenciana 
3- Estudio IVEX Mayo 2013 
 DATOS IDENTIFICATIVOS SIGPAC
46 - VALENCIA
0
183 - OLIVA
0
506
Provincia:
Agregado:
Polígono:
Municipio:
Zona:
Parcela:21
X: 749408,03
Y:
HUSO: 30
4306847,95
15/01/2012
Fecha de vuelo de la foto del centroide de la parcela:  07/2008
Año de renovación Catastral:
Fecha de impresión:
Escala aproximada de impresión: 
2001
Coordenadas UTM del centro
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 DATOS IDENTIFICATIVOS SIGPAC
46 - VALENCIA
0
183 - OLIVA
0
506
Provincia:
Agregado:
Polígono:
Municipio:
Zona:
Parcela:21
A) Relativos al recinto:
   Información SIGPAC asociada
Recinto UsoSuperficie (ha) Incidencias (1)Coef. RegadíoPendiente (%)
1 CITRICOS0,3763 75,1211007,70
2 CITRICOS0,0099 74,75,1211007,70
(1) La descripción de las incidencias SIGPAC aparece en el menú de Ayuda del Visor SIGPAC
B) Relativas al arbolado registrado en el recinto:
C) Resúmen de datos de la parcela:
Uso Superficie del Recinto (ha)
CITRICOS 0,3862
Superficie Total Parcela 0,3862
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WDGRDQWHULRUQRVHKXELHVHDOFDQ]DGRXQDFXHUGRODVSDUWHVVHVRPHWH
UiQDOSURFHGLPLHQWRGHVROXFLyQGHGLVFUHSDQFLDVTXHVHHVWDEOH]FDHQ
HO$FXHUGR,QWHUSURIHVLRQDOGH6ROXFLyQGH&RQIOLFWRVTXHDWDOHIHFWR
UHVXOWH
$UWtFXOR5HWULEXFLRQHVVDODULDOHV
/DVUHWULEXFLRQHVFRPSUHQGHQGRVPRGDOLGDGHVODGHVDODULRSRU
XQLGDGGHWLHPSRMRUQDO\HOVDODULRSRUGHVWDMR7DQWRHQORVVDODULRV
DMRUQDOFRPRHQORVGHVWDMRVHVWiLQFOXLGDODFDUJD
(QWRGRVORVVDODULRVLQGLFDGRVVHHQWLHQGHQLQFOXLGDVODVSDUWHV
SURSRUFLRQDOHVFRUUHVSRQGLHQWHVDODVJUDWLILFDFLRQHVH[WUDRUGLQDULDV
LQFOXLGDODGHSDUWLFLSDFLyQHQEHQHILFLRVYDFDFLRQHVGRPLQJRV\
GtDVIHVWLYRV
&XDQWtDGHODVUHWULEXFLRQHV
,6DODULRDMRUQDO
/DVUHWULEXFLRQHVSDFWDGDVHQHVWHFRQYHQLRFRUUHVSRQGLHQWHVDODV
FDPSDxDVVRQODVTXHVHGHWDOODQDFRQWLQXDFLyQVHJ~QORV
GLIHUHQWHVSHULRGRV
D'HVGHHOGHVHSWLHPEUHGHKDVWDHOGHDJRVWRGH
HOVDODULRSDUDFLQFR\VHLVKRUDVGHWUDEDMRHIHFWLYRVHUi
E'HVGHHOGHVHSWLHPEUHGHKDVWDHOGHDJRVWRGH
ORVVDODULRVVHLQFUHPHQWDUiQHQXQ
F'HVGHHOGHVHSWLHPEUHGHKDVWDHOGHDJRVWRGH
ORVVDODULRVVHLQFUHPHQWDUiQHQXQ
,,6DODULRDGHVWDMR
/DVUHWULEXFLRQHVSDFWDGDVHQHVWHFRQYHQLRFRUUHVSRQGLHQWHVDODV
FDPSDxDVVHUiQODVTXHVHGHWDOODQDFRQWLQXDFLyQ
D(QHOSULPHUDxRGHYLJHQFLDGHOSUHVHQWHFRQYHQLRGHVHS
WLHPEUHGHDGHDJRVWRGHVHDSOLFDUiODVLJXLHQWHWDEOD
GHOGHVWDMR
7DXODVDODULDOGHO¶DO
&RPXQLWDW9DOHQFLDQD
&DWHJRULHV ¼KRUD ¼KRUHV ¼KRUHV
&DSDWjVFDSDWDVVD   
&ROOLGRUFROOLGRUD   

7DEODVDODULDOGHODO
&RPXQLWDW9DOHQFLDQD
&DWHJRUtDV ¼KRUD ¼KRUDV ¼KRUDV
&DSDWD]FDSDWD]D   
&RJHGRUFRJHGRUD   
*UXS 9DULHWDW (XURVTXLORJUDPV
 6DWVXPDFODXVHOOLQDRNLWVXLKDVLPRWR 
 &OHPHQXOHVRURYDOPDULVROIRUWXQDDUUXIDWLQDRURJUDQGHWRPDTXHUDLFOHPHQSRQV 
 &OHPHQWLQDILQDKHUQDQGLQDRURQXOHVLHVEDO 
 1jYHOQDYHOLQDQHZKDOOLODQHODWH 
 6DOXVWLDQDVDQJXLQHOOLYHUQDLPLQQHROD 
 &OHPHQYLOODHOOHQGDOHRUWDQLTXHLVDWVXPDNDUD 
 9DOqQFLDLQjYHOODWH 
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*UXSR 9DULHGDG (XURVNLORJUDPRV
 6DWVXPDFODXVHOOLQDRNLWVX\KDVLPRWR 
 &OHPHQXOHVRURYDOPDULVROIRUWXQDDUUXIDWLQDRURJUDQGHWRPDWHUD\FOHPHQSRQV 
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E'HVGHO¶GHVHWHPEUHGHILQVDOG¶DJRVWGHV¶DSOL
FDUjODVHJHQWWDXODG¶HVWDOOLQFUHPHQW
F'HVGHO¶GHVHWHPEUHGHILQVDOG¶DJRVWGHV¶DSOL
FDUjXQLQFUHPHQWGHO
G'HVGHO¶GHVHWHPEUHGHILQVDOG¶DJRVWGHV¶DSOL
FDUjXQLQFUHPHQWGHO
*DUDQWLDGHO¶LQFUHPHQWVDODULDOVLO¶,3&LQWHUDQXDOHOG¶DJRVW
VXSHUDHOHOSHUFHQWDWJHHQTXqVXSHUHHVWDTXDQWLWDWV¶LQFUHPHQWDUj
DODEDVHGHFjOFXOGHOVYDORUVGHO¶HVWDOOLGHOMRUQDOGHODFDPSDQ\D
VHJHQW
/¶LQFUHPHQWSDFWDWPpVHOTXHHVSXJDDSOLFDUSHUHVWHVLVWHPDQR
SRGUDQFRPSRUWDUTXHHOYDORUGHO¶HVWDOOSDWLVFDHQFDGDDQ\XQSHUFHQ
WDWJHGHSXMDGDVXSHULRUDOLHOYDORUGHOMRUQDOXQVXSHULRUDO
$UWLFOH1RUPHVSHUDOWUHEDOO
6¶DFRUGHQOHVVHJHQWV
'XUDQWHOVPHVRVG¶RFWXEUHQRYHPEUHGHVHPEUHJHQHUIHEUHUL
PDUoHOWUHEDOOHIHFWLXVHUjHQMRUQDGDGHFLQFKRUHV
'XUDQWHOVPHVRVG¶DEULOPDLJMXQ\MXOLRODJRVWLVHWHPEUHHO
WUHEDOOHIHFWLXVHUjHQMRUQDGDGHVLVKRUHV
(OVUHQGLPHQWVPtQLPVTXHILJXUHQHQOHVWDXOHVGHYDORUVH[SR
VDGHVDFRQWLQXDFLyFRQVWLWXw[HQXQUHTXLVLWLQGLVSHQVDEOHSHUDOUqGLW
GHOVDODULDMRUQDOtQWHJUH(QFDVTXHQRV¶DFRQVHJXLVFDHOUHQGLPHQW
PtQLPHOVDODULTXHV¶KDGHSHUFHEUHHQFDGDFDVHVUHFDOFXODUjHQSUR
SRUFLyDOUHQGLPHQWHIHFWLYDPHQWDFRQVHJXLWVHQVHTXHHQFDSFDVSXJD
VHULQIHULRUDOVDODULPtQLPLQWHUSURIHVVLRQDOSHUKRUDHVWDEOLWFDGDDQ\
E'HVGHHOGHVHSWLHPEUHGHKDVWDHOGHDJRVWRGH
VHDSOLFDUiODVLJXLHQWHWDEODGHGHVWDMRLQFUHPHQWR
F'HVGHHOGHVHSWLHPEUHGHKDVWDHOGHDJRVWRGH
VHDSOLFDUiXQLQFUHPHQWRGHO
G'HVGHHOGHVHSWLHPEUHGHKDVWDHOGHDJRVWRGH
VHDSOLFDUiXQLQFUHPHQWRGHO
*DUDQWtDGHOLQFUHPHQWRVDODULDOVLHO,3&LQWHUDQXDODGH
DJRVWRVXSHUDHOHOSRUFHQWDMHHQTXHVXSHUHHVWDFDQWLGDGVHLQFUH
PHQWDUiDODEDVHGHFiOFXORGHORVYDORUHVGHOGHVWDMR\GHOMRUQDOGHOD
FDPSDxDVLJXLHQWH
(OLQFUHPHQWRSDFWDGRPiVHOTXHVHSXHGDDSOLFDUSRUHVWHVLVWH
PDQRSRGUiQFRQOOHYDUTXHHOYDORUGHOGHVWDMRVXIUDHQFDGDDxRXQ
SRUFHQWDMHGHVXELGDVXSHULRUDO\HOYDORUGHOMRUQDOXQRVXSHULRU
DO
$UWtFXOR1RUPDVSDUDHOWUDEDMR
6HDFXHUGDQODVVLJXLHQWHV
'XUDQWHORVPHVHVGHRFWXEUHQRYLHPEUHGLFLHPEUHHQHUR
IHEUHUR\PDU]RHOWUDEDMRHIHFWLYRVHUiHQMRUQDGDGHFLQFRKRUDV
'XUDQWHORVPHVHVGHDEULOPD\RMXQLRMXOLRDJRVWR\VHSWLHP
EUHHOWUDEDMRHIHFWLYRVHUiHQMRUQDGDGHVHLVKRUDV
/RVUHQGLPLHQWRVPtQLPRVTXHILJXUDQHQODVWDEODVGHYDORUHV
H[SXHVWDVDFRQWLQXDFLyQFRQVWLWX\HQXQUHTXLVLWRLQGLVSHQVDEOHSDUD
HOGHYHQJRGHOVDODULRDMRUQDOtQWHJUR(QHOFDVRGHTXHQRVHDOFDQFH
HOUHQGLPLHQWRPtQLPRHOVDODULRDSHUFHELUHQFDGDFDVRVHUHFDOFXODUi
HQSURSRUFLyQDOUHQGLPLHQWRHIHFWLYDPHQWHDOFDQ]DGRVLQTXHHQQLQ
J~QFDVRSXHGDVHULQIHULRUDO6DODULR0tQLPR,QWHUSURIHVLRQDOSRUKRUD
HVWDEOHFLGRFDGDDxR
 &OHPHQWLQDILQDKHUQDQGLQDRURQXOHV\HVEDO 
 1DYHOQDYHOLQDQHZKDOO\ODQHODWH 
 6DOXVWLDQDVDQJXLQHOOLYHUQD\PLQQHROD 
 &OHPHQYLOODHOOHQGDOHRUWDQLTXH\VDWVXPDNDUD 
 9DOHQFLD\QDYHOODWH 
*UXS 9DULHWDW (XURVTXLORJUDPV
 6DWVXPDFODXVHOOLQDRNLWVXLKDVLPRWR 
 &OHPHQXOHVRURYDOPDULVROIRUWXQDDUUXIDWLQDRURJUDQGHWRPDTXHUDLFOHPHQSRQV 
 &OHPHQWLQDILQDKHUQDQGLQDRURQXOHVLHVEDO 
 1jYHOQDYHOLQDQHZKDOOLODQHODWH 
 6DOXVWLDQDVDQJXLQHOOLYHUQDLPLQQHROD 
 &OHPHQYLOODHOOHQGDOHRUWDQLTXHLVDWVXPDNDUD 
 9DOqQFLDLQjYHOODWH 
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*UXSR 9DULHGDG (XURVNLORJUDPRV
 6DWVXPDFODXVHOOLQDRNLWVX\KDVLPRWR 
 &OHPHQXOHVRURYDOPDULVROIRUWXQDDUUXIDWLQDRURJUDQGHWRPDWHUD\FOHPHQSRQV 
 &OHPHQWLQDILQDKHUQDQGLQDRURQXOHV\HVEDO 
 1DYHOQDYHOLQDQHZKDOO\ODQHODWH 
 6DOXVWLDQDVDQJXLQHOOLYHUQD\PLQQHROD 
 &OHPHQYLOODHOOHQGDOHRUWDQLTXH\VDWVXPDNDUD 
 9DOHQFLD\QDYHOODWH 
6LVWHPDGHUHQGLPHQWVSHUDOWUHEDOODVDODUL
9DULHWDW 5HQGLPHQWV
PtQLPVMRUQDGD
GHKRUHV
5HQGLPHQWV
PtQLPVMRUQDGD
GHKRUHV
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1RHVSUDFWLFDUjHOWUHEDOODHVWDOOTXDQKLKDMDGHVRFXSDFLyDJUj
ULDUHJLVWUDGDRILFLDOPHQWHQHO6(3(HQODORFDOLWDWHQTXqKDMDG¶HIHF
WXDUVHODUHFROÂOHFFLy(VFRQVLGHUDUjWUHEDOODGRUDJUtFRODDWXUDWDTXHOO
TXHDFUHGLWHODVHXDFRQGLFLyDJUjULD
4XDQODTXDQWLWDWGHIUXLWDUHFROÂOHFWDGDODLQVXILFLqQFLDGHOSHU
VRQDOSHUDODUHFROOLGDOHVFLUFXPVWjQFLHVDWPRVIqULTXHVRODVLWXDFLy
FRPHUFLDOGHWHUPLQHQODUHDOLW]DFLyGHWUHEDOODHVWDOOV¶DERQDUDQHOV
VDODULVSHUTXLORJUDPUHFROÂOHFWDWGHOHVGLIHUHQWVYDULHWDWVGHFtWULFVTXH
ILJXUHQDHVWHHIHFWHHQOHVWDXOHVGHO¶DUWLFOHGHOSUHVHQWFRQYHQL
(QFDVTXHV¶KDMDWUHEDOODWDHVWDOOSRVDQWODGLOLJqQFLDQRUPDO
HQODUHFROÂOHFFLyHOWUHEDOODGRUWLQGUjGUHWDSHUFHEUHHOVDODULTXHOL
FRUUHVSRQJDG¶DFRUGDPEHOTXHUHOPHQWV¶KDUHFROÂOHFWDWLHQDWHQFLyD
OHVUHWULEXFLRQVSUHYLVWHVSHUDO¶HVWDOO
/DUHFROÂOHFFLyGHODIUXLWDHVUHDOLW]DUjFRUUHFWDPHQWVHQVH
GDQ\DUODGHPDQHUDTXHQRHVSHUMXGLTXHODVHXDFRPHUFLDOLW]DFLy
SRVWHULRU
/DVSDUWVILUPDQWVG¶HVWHFRQYHQLFROÂOHFWLXH[SUHVVHQODVHXD
YROXQWDWSHUTXqHOWUHEDOODHVWDOOHVGXJDDWHUPH~QLFDPHQWTXDQOHV
FLUFXPVWjQFLHVGHOFOLPDFRQGLFLyGHODIUXLWDLH[LJqQFLHVFRPHUFLDOV
GHOVPHUFDWVSODQWHJHQUHTXHULPHQWVGHSURGXFFLyTXHKDJHQGHVHU
DWHVRVDGHTXDGDPHQWSHUPLWMjG¶HVWDPRGDOLWDWGHWUHEDOOUHPXQHUDWD
UHQGLPHQW
&RQGLFLRQHVG¶DSOLFDFLyGHOVUHQGLPHQWVPtQLPV
D$PEFDUjFWHUJHQHUDOODPDWHL[DTXDGULOODTXHFRPHQFHXQFDPS
KDXUjG¶DFDEDUODUHFROÂOHFFLyG¶HVWH(QFDVTXHQRIyUDSRVVLEOHDOD
TXDGULOODTXHIDoDODVHJRQDRVHJHQWVSDVVDGHVVHOLUHWULEXLUjDMRUQDO
VHQVHDSOLFDUOHVWDXOHVGHUHQGLPHQWVPtQLPV
E(QHOVFDVRVGHGLILFXOWDWH[WUHPDFRPDUDEjVFXODDOOXQ\DGDGHO
WDOOFDPSHQIDQJDWSODQWDFLRQVPROWGHQVHVSRFDSURGXFFLyHWFHV
FRPXQLFDUjDO¶HPSUHVDHOVLQFRQYHQLHQWVHQHOWUHEDOOSHUDQRWLQGUH
HQFRPSWHHOVUHQGLPHQWVPtQLPV
$UWLFOH&RQWUDFWDFLyGHGXUDFLyGHWHUPLQDGD
&RQWUDFWHSHUREUDRVHUYLFL
$OVHIHFWHVGHOTXHSUHYHXHQHOVDUWLFOHVDLFGHO¶(VWDWXW
GHOV7UHEDOODGRUVDSURYDWSHU5HLDO'HFUHW/HJLVODWLXDPpV
GHOVFRQWLQJXWVJHQHUDOVV¶LGHQWLILFDFRPDWUHEDOORWDVFDDPEVXEVWDQ
WLYLWDWSUzSLDGLQVGHO¶DFWLYLWDWQRUPDOGHOHVHPSUHVHVGHOVHFWRUTXH
1RVHSUDFWLFDUiHOWUDEDMRDGHVWDMRFXDQGRH[LVWDSDURDJUDULR
UHJLVWUDGRRILFLDOPHQWHHQHO6(3(HQODORFDOLGDGHQODTXHKD\DGH
HIHFWXDUVHODUHFROHFFLyQ6HFRQVLGHUDUiWUDEDMDGRUDJUtFRODSDUDGR
DTXHOTXHDFUHGLWHVXFRQGLFLyQDJUDULD
&XDQGRODFDQWLGDGGHIUXWDUHFROHFWDGDODLQVXILFLHQFLDGHOSHU
VRQDOSDUDODUHFRJLGDODVFLUFXQVWDQFLDVDWPRVIpULFDVRODVLWXDFLyQ
FRPHUFLDOGHWHUPLQHQODUHDOL]DFLyQGHWUDEDMRDGHVWDMRVHDERQDUiQ
ORVVDODULRVSRUNLORJUDPRUHFROHFWDGRGHODVGLIHUHQWHVYDULHGDGHVGH
FtWULFRVTXHILJXUDQDWDOHIHFWRHQODVWDEODVGHODUWtFXORGHOSUHVHQWH
FRQYHQLR
(QOHFDVRGHTXHVHKD\DWUDEDMDGRDGHVWDMRSRQLHQGRODQRUPDO
GLOLJHQFLDHQODUHFROHFFLyQHOWUDEDMDGRUWHQGUiGHUHFKRDSHUFLELUHO
VDODULRTXHFRUUHVSRQGDFRQIRUPHDORUHDOPHQWHUHFROHFWDGR\HQDWHQ
FLyQDODVUHWULEXFLRQHVSUHYLVWDVSDUDHOGHVWDMR
/DUHFROHFFLyQGHODIUXWDVHUHDOL]DUiFRUUHFWDPHQWHVLQGDxDUOD
GHPRGRTXHQRVHSHUMXGLTXHVXSRVWHULRUFRPHUFLDOL]DFLyQ
/DVSDUWHVILUPDQWHVGHHVWHFRQYHQLRFROHFWLYRH[SUHVDQVX
YROXQWDGGHTXHHOWUDEDMRDGHVWDMRVHOOHYHDFDER~QLFDPHQWHFXDQGR
ODVFLUFXQVWDQFLDVGHOFOLPDFRQGLFLyQGHODIUXWD\H[LJHQFLDVFRPHU
FLDOHVGHORVPHUFDGRVSODQWHHQUHTXHULPLHQWRVGHSURGXFFLyQTXH
GHEDQVHUDWHQGLGRVDGHFXDGDPHQWHPHGLDQWHHVWDPRGDOLGDGGHWUDEDMR
UHPXQHUDGRDUHQGLPLHQWR
&RQGLFLRQHVGHDSOLFDFLyQGHORVUHQGLPLHQWRVPtQLPRV
D&RQFDUiFWHUJHQHUDOODPLVPDFXDGULOODTXHHPSLHFHXQFDPSR
GHEHUiWHUPLQDUODUHFROHFFLyQGHOPLVPR(QFDVRGHLPSRVLELOLGDGD
ODFXDGULOODTXHKDJDODVHJXQGDRVLJXLHQWHVSDVDGDVVHOHVUHWULEXLUiD
MRUQDOVLQDSOLFDUODVWDEODVGHUHQGLPLHQWRVPtQLPRV
E(QORVFDVRVGHGLILFXOWDGH[WUHPDWDOHVFRPREiVFXODDOHMDGD
GHOWDMRFDPSRHPEDUUDGRSODQWDFLRQHVPX\GHQVDVSRFDSURGXFFLyQ
HWFVHFRPXQLFDUiDODHPSUHVDORVLQFRQYHQLHQWHVHQHOWUDEDMRSDUDQR
WHQHUHQFXHQWDORVUHQGLPLHQWRVPtQLPRV
$UWtFXOR&RQWUDWDFLyQGHGXUDFLyQGHWHUPLQDGD
&RQWUDWRSRUREUDRVHUYLFLR
$ORVHIHFWRVGHORSUHYLVWRHQORVDUWtFXORVD\FGHO(VWD
WXWRGHORV7UDEDMDGRUHVDSUREDGRSRU5HDO'HFUHWR/HJLVODWLYR
DGHPiVGHORVFRQWHQLGRVJHQHUDOHVVHLGHQWLILFDFRPRWUDEDMRRWDUHD
FRQVXVWDQWLYLGDGSURSLDGHQWURGHODDFWLYLGDGQRUPDOGHODVHPSUHVDV
*UXS &OHPHQXOHVRURYDOPDULVROIRUWXQHDUUXIDWLQDRURJUDQGH
WRPDTXHUDFOHPHQSRQVLQDGRUFRWW
NJ NJ
*UXS &OHPHQWLQDILQDKHUQDQGLQDRURQXOHVHVEDOLORUHWLQD NJ NJ
*UXS 1DYHOQDYHOLQDQHZKDOOLODQHODWH NJ NJ
*UXS 6DOXVWLDQDVDQJXLQHOOYHUQDLPLQQHROD NJ NJ
*UXS &OHPHQYLOODHOOHQGDOHRUWDQLTXHLNDUD NJ NJ
*UXS YDOqQFLDLQjYHOODWH NJ NJ

6LVWHPDGHUHQGLPLHQWRVSDUDWUDEDMRDVDODULR
9DULHGDG 5HQGLPLHQWRV
PtQLPRVMRUQDGD
GHKRUDV
5HQGLPLHQWRV
PtQLPRVMRUQDGD
GHKRUDV
*UXSR 6DWVXPDFODXVHOOLQDRNLWVXKDVKLPRWR .J .J
*UXSR &OHPHQXOHVRURYDOPDULVROIRUWXQHDUUXIDWLQDRURJUDQGH
WRPDWHUDFOHPHQSRQV\QDGRUFRWW
.J .J
*UXSR &OHPHQWLQDILQDKHUQDQGLQDRURQXOHVHVEDO\ORUHWLQD .J .J
*UXSR 1DYHOQDYHOLQDQHZKDOO\ODQHBODWH .J .J
*UXSR 6DOXVWLDQDVDQJXLQHOOYHUQD\PLQLROD .J .J
*UXSR &OHPHQYLOODHOOHQGDOHRUWDQLTXH\NDUD .J .J
*UXSR 9DOHQFLD\QDYHODWH .J .J
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SRWFREULUVHDPEFRQWUDFWHVSHUDODUHDOLW]DFLyG¶REUHVRVHUYLFLVOD
UHFROÂOHFFLyFRUUHVSRQHQWDFDGDFDPSDQ\D
$WRWVHOVWUHEDOODGRUVLWUHEDOODGRUHVTXHVXEVFULJXHQHVWHWLSXVGH
FRQWUDFWHHOVVHUjDSOLFDEOHDOOzTXHV¶KDGLVSRVDWHQWRWHOWH[WGHOFRQ
YHQLUHIHUHQWDOSHUVRQDOHYHQWXDOLHVSHFLDOPHQWHOTXHGLVSRVDO¶DUWL
FOHUHODWLXDOIHWGHSDVVDUG¶HYHQWXDOVDIL[RVGLVFRQWLQXV
&RQWUDFWHHYHQWXDO
/DGXUDFLyPj[LPDGHOFRQWUDFWHGHFLUFXPVWjQFLHVGHOPHUFDW
DFXPXODFLyGHWDVTXHVRH[FpVGHFRPDQGHVVHUjGHPHVRVGLQVG¶XQ
SHUtRGHGHUHIHUqQFLDGHPHVRVVHQVHSHUMXtGHOTXHHVWDEOL[O¶DUWLFOH
GHOSUHVHQWFRQYHQL
$UWLFOH6XVSHQVLyGHOWUHEDOOSHUSOXMDRDOWUHVDFFLGHQWVFOLPD
WROzJLFV
$OVFROOLGRUVVH¶OVDERQDUjHOGHOVDODULDMRUQDOVLKDYHQWVH
SUHVHQWDWHQHOWDOOROORFGHWUHEDOOKDJXHUDGHVHUVXVSpVHVWHDEDQVGH
ODVHXDLQLFLDFLyRWUDQVFRUUHJXGHVGRVKRUHVGHWUHEDOO6LHVWUHEDOOD
PpVGHGRVKRUHVLV¶KDG¶LQWHUURPSUHODIDHQDSHUOHVFDXVHVFOLPDWROz
JLTXHVH[SUHVVDGHVHVSHUFHEUjHOVDODULFRPSOHW
$UWLFOH-RUQDGDGHWUHEDOO
(OWUHEDOOFRPHQoDUjHQHOWDOODOHVKRUHVOOHYDWTXHKLKDMD
SDFWHHQFRQWUDRFDXVHVDOLHQHVDODYROXQWDWGHOHVSDUWVLDFDEDUjD
OHVKRUHVRDOHVKRUHVVHJRQVVLHOSHUtRGHGHWUHEDOOpV
GHFLQFRVLVKRUHV
/HVKRUHVGHWUHEDOOTXHSXJXHQUHDOLW]DUVHSHUGDPXQWGHOHV
RKRUHVVHJRQVHOSHUtRGHGHWUHEDOOVHUDQGHOOLXUHDFFHSWDFLy
SHUHPSUHVHVLWUHEDOODGRUVLWUHEDOODGRUHVLHQHVWHVXSzVLWODVHJHQW
KRUDWUHEDOODGDHVUHWULEXLUjDSURUUDWDGHOMRUQDOLGHOUHQGLPHQWSHU
DFRUGPXWX
(OFDSDWjVDVVHQ\DODUjO¶KRUDH[DFWDGHWUHEDOOHIHFWLXLHOILQDOGHOD
MRUQDGDGHWUHEDOOLVHUjUHVSRQVDEOHGDYDQWGHO¶HPSUHVDGHO¶LQFRPSOL
PHQWGHO¶KRUDULLGHOUHQGLPHQWGHOWUHEDOOGHOSHUVRQDODIHFWDW
3HUWDOTXHHOVWUHEDOODGRUVLWUHEDOODGRUHVSXJXHQGLVIUXWDUFRPD
WHPSVGHGHVFDQVHOGLVVDEWHDODYHVSUDGDGHFRP~DFRUGDPEOHV
VHXHVUHVSHFWLYHVHPSUHVHVHVSRGUjFRQYLQGUHODUHDOLW]DFLyGHODMRU
QDGDLQWHQVLYDLHVUHVSHFWDUjODMRUQDGDHVWDEOLGDSHUDXQGLDQRUPDO
$UWLFOH'HVSODoDPHQWV
6HJRQVHOTXHHVWDEOL[O¶2UGHQDQoD/DERUDOGHO&DPSHQUHODFLy
DPEHOVFRQFHSWHVGHSOXVGHWUDQVSRUWLSOXVGHGLVWjQFLDOHVSDUWV
FRQYHQHQH[SUHVVDPHQWTXHHQHOFDVTXHHOSXQWGHSDUWLGDH[FHGLVFD
HOVFLQFTXLOzPHWUHVGHGLVWjQFLDDOOORFGHWUHEDOOO¶HPSUHVDIDFLOLWDUj
PLWMDQVGHORFRPRFLyRVLQRQ¶KLKDHVWDUjREOLJDGDDDERQDUODTXDQ
WLWDWUHVXOWDQWGHPXOWLSOLFDUHOVTXLOzPHWUHVUHFRUUHJXWVGHVGHOQXFOL
XUEjGHOSXQWGHSDUWLGDGHVFRPSWDQWHOVGRVSULPHUVDUDyGH
HXURVNPSHUYHKLFOHRFXSDWSHUTXDWUHSHUVRQHVWRWDL[zVHQVHSHUMXt
G¶DOOzTXHV¶KDHVWDEOLWSHOVXVRVLFRVWXPVYLJHQWVHQFDGDORFDOLWDW
/¶LPSRUWHVPHQWDWV¶DFWXDOLW]DUjFDGDFDPSDQ\DDO¶LPSRUWH[HPSWGH
O¶,53)YLJHQWHQFDGDPRPHQWHQFRQFHSWHGHTXLORPHWUDWJH
$UWLFOH/LTXLGDFLyGHVDODULV
/DOLTXLGDFLyLHOSDJDPHQWGHOVDODULWLQGUjOORFFRPHVWDEOL[OD
QRUPDWLYDDSOLFDEOHSXQWXDOPHQWLGRFXPHQWDOPHQWHQODGDWDLOORF
FRQYLQJXWVRG¶DFRUGDPEHOVXVRVLFRVWXPV
$UWLFOH5HODFLyODERUDO
/HVHPSUHVHVLHOVWUHEDOODGRUVLOHVWUHEDOODGRUHVDJUtFROHVTXHUHD
OLW]HQSHUDHVWHVGLIHUHQWVODERUVUHODFLRQDGHVDPEODUHFROÂOHFFLyGH
FtWULFVIRUPDOLW]DUDQVLpVSURFHGHQWHOFRUUHVSRQHQWFRQWUDFWHG¶DFRUG
DPEHOFDUjFWHULFRQWLQJXWGHODUHODFLyODERUDOTXHHOVXQLVFD
7RWDL[zGHFRQIRUPLWDWDPEHOTXHHVWDEOL[HO5HLDO'HFUHW
GHGHGHVHPEUHSHOTXDOHVGHVSOHJDO¶DUWLFOHGHO¶(V
WDWXWGHOV7UHEDOODGRUVHQPDWqULDGHFRQWUDFWHVGHGXUDFLyGHWHUPLQDGD
LGHFRQIRUPLWDWDPEODUHVWDGHGLVSRVLFLRQVYLJHQWV
$UWLFOH&RPLVVLy3DULWjULDGH9LJLOjQFLD
/HVSDUWVGHOLEHUDQWVDFRUGHQFUHDUXQD&RPLVVLy3DULWjULDGH
9LJLOjQFLDG¶HVWHFRQYHQLFRPDzUJDQG¶LQWHUSUHWDFLyFRQFLOLDFLy
GHO6HFWRUTXHSXHGHFXEULUVHFRQFRQWUDWRVSDUDODUHDOL]DFLyQGHREUDV
RVHUYLFLRVODUHFROHFFLyQFRUUHVSRQGLHQWHDFDGDFDPSDxD
$WRGRVORVWUDEDMDGRUHV\WUDEDMDGRUDVTXHVXVFULEDQHVWHWLSRGH
FRQWUDWROHVVHUiGHDSOLFDFLyQORGLVSXHVWRHQWRGRHOWH[WRGHO&RQYH
QLRUHIHUHQWHDOSHUVRQDOHYHQWXDO\HVSHFLDOPHQWHORGLVSXHVWRHQHO
DUWtFXORUHODWLYRDOSDVHGHHYHQWXDOHVDILMRVGLVFRQWLQXRV
&RQWUDWRHYHQWXDO
/DGXUDFLyQPi[LPDGHOFRQWUDWRGHFLUFXQVWDQFLDVGHOPHUFDGR
DFXPXODFLyQGHWDUHDVRH[FHVRGHSHGLGRVVHUiGHPHVHVGHQWURGH
XQSHULRGRGHUHIHUHQFLDGHPHVHVVLQSHUMXLFLRGHORHVWDEOHFLGRHQ
HODUWtFXORGHOSUHVHQWH&RQYHQLR
$UWtFXOR6XVSHQVLyQGHOWUDEDMRSRUOOXYLDXRWURVDFFLGHQWHVFOL
PDWROyJLFRV
$ORVUHFRJHGRUHVVHOHVDERQDUiHOGHOVDODULRDMRUQDOVL
KDELpQGRVHSUHVHQWDGRHQHOWDMRROXJDUGHWUDEDMRKXELHVHGHVHUVXV
SHQGLGRHOPLVPRDQWHVGHVXLQLFLDFLyQRWUDQVFXUULGDVGRVKRUDVGH
WUDEDMR6LVHWUDEDMDPiVGHGRVKRUDV\VHWXYLHUDTXHLQWHUUXPSLUHO
WUDEDMRSRUODVH[SUHVDGDVFDXVDVFOLPDWROyJLFDVVHSHUFLELUiHOVDODULR
FRPSOHWR
$UWtFXOR-RUQDGDGHWUDEDMR
(OWUDEDMRFRPHQ]DUiHQHOWDMRDODVKRUDVVDOYRSDFWRHQ
FRQWUDULRRFDXVDVDMHQDVDODYROXQWDGGHODVSDUWHV\WHUPLQDUiDODV
KRUDVRDODVKRUDVVHJ~QHOSHULRGRGHWUDEDMRVHDGH
FLQFRRVHLVKRUDV
/DVKRUDVGHWUDEDMRTXHSXHGDQUHDOL]DUVHSRUHQFLPDGHODV
RKRUDVVHJ~QHOSHULRGRGHWUDEDMRVHUiQGHOLEUHDFHSWDFLyQSRU
HPSUHVDV\WUDEDMDGRUHV\WUDEDMDGRUDV\HQWDOVXSXHVWRODVLJXLHQWH
KRUDWUDEDMDGDSRUDFXHUGRPXWXRVHUHWULEXLUiDSURUUDWDGHOMRUQDO\
UHQGLPLHQWR
(OFDSDWD]VHxDODUiODKRUDH[DFWDGHWUDEDMRHIHFWLYR\ILQGHMRUQD
GDGHWUDEDMRVLHQGRUHVSRQVDEOHDQWHODHPSUHVDGHOLQFXPSOLPLHQWR
GHOKRUDULR\UHQGLPLHQWRGHOWUDEDMRGHOSHUVRQDODIHFWDGR
$HIHFWRVGHTXHORVWUDEDMDGRUHV\WUDEDMDGRUDVSXHGDQGLVIUXWDU
FRPRWLHPSRGHGHVFDQVRHOViEDGRSRUODWDUGHGHFRP~QDFXHUGRFRQ
VXVUHVSHFWLYDVHPSUHVDVVHSRGUiFRQYHQLUODUHDOL]DFLyQGHODMRUQDGD
LQWHQVLYDUHVSHWiQGRVHODMRUQDGDHVWDEOHFLGDSDUDXQGtDQRUPDO
$UWtFXOR'HVSOD]DPLHQWRV
6HJ~QORHVWDEOHFLGRSRUOD2UGHQDQ]D/DERUDOGHO&DPSRHQUHOD
FLyQFRQORVFRQFHSWRVGHSOXVGHWUDQVSRUWH\SOXVGHGLVWDQFLDODV
SDUWHVFRQYLHQHQH[SUHVDPHQWHTXHHQHOVXSXHVWRGHTXHHOSXQWRGH
SDUWLGDH[FHGDGHFLQFRNLOyPHWURVGHGLVWDQFLDDOOXJDUGHWUDEDMR
ODHPSUHVDIDFLOLWDUiPHGLRVGHORFRPRFLyQRHQVXGHIHFWRYHQGUi
REOLJDGDDDERQDUODFDQWLGDGUHVXOWDQWHGHPXOWLSOLFDUORVNLOyPHWURV
UHFRUULGRVGHVGHHOFDVFRXUEDQRGHOSXQWRGHSDUWLGDGHVFRQWDQGRORV
GRVSULPHURVDUD]yQGHHXURVNPSRUYHKtFXORRFXSDGRSRUFXD
WURSHUVRQDVWRGRHOORVLQSHUMXLFLRGHORHVWDEOHFLGRSRUORVXVRV\
FRVWXPEUHVYLJHQWHVHQFDGDORFDOLGDG(OFLWDGRLPSRUWHVHDFWXDOL]DUi
FDGDFDPSDxDDOLPSRUWHH[HQWRGHO,53)YLJHQWHHQFDGDPRPHQWRHQ
FRQFHSWRGHNLORPHWUDMH
$UWtFXOR/LTXLGDFLyQGHVDODULRV
/DOLTXLGDFLyQ\SDJRGHOVDODULRWHQGUiOXJDUFRPRHVWDEOHFHOD
QRUPDWLYDDSOLFDEOHSXQWXDO\GRFXPHQWDOPHQWHHQODIHFKD\OXJDU
FRQYHQLGRVRFRQIRUPHDORVXVRV\FRVWXPEUHV
$UWtFXOR5HODFLyQODERUDO
/DVHPSUHVDV\ORVWUDEDMDGRUHV\WUDEDMDGRUDVDJUtFRODVTXHUHDOL
FHQSDUDODVPLVPDVGLVWLQWDVODERUHVUHODFLRQDGDVFRQODUHFROHFFLyQGH
FtWULFRVIRUPDOL]DUiQHQHOFDVRTXHSURFHGDHOFRUUHVSRQGLHQWHFRQ
WUDWRGHDFXHUGRFRQHOFDUiFWHU\FRQWHQLGRGHODUHODFLyQODERUDOTXH
OHVXQD
7RGRHOORGHFRQIRUPLGDGFRQORHVWDEOHFLGRHQHO5HDO'HFUHWR
GHGHGLFLHPEUHSRUHOTXHVHGHVDUUROODHODUWtFXOR
GHO(VWDWXWRGHORV7UDEDMDGRUHVHQPDWHULDGHFRQWUDWRVGHGXUDFLyQ
GHWHUPLQDGD\GHFRQIRUPLGDGFRQHOUHVWRGHGLVSRVLFLRQHVYLJHQWHV
$UWtFXOR&RPLVLyQ3DULWDULDGH9LJLODQFLD
/DVSDUWHVGHOLEHUDQWHVDFXHUGDQFUHDUXQD&RPLVLyQ3DULWDULDGH
9LJLODQFLDGHHVWHFRQYHQLRFRPRyUJDQRGHLQWHUSUHWDFLyQFRQFLOLDFLyQ
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REOLJDWzULDLYLJLOjQFLDGHOVHXFRPSOLPHQWTXHWLQGUjOHVIXQFLRQV
VHJHQWV
,QWHUSUHWDFLyDXWqQWLFDGHOFRQYHQLLVLpVHOFDVHPLVVLyGHOSUH
FHSWLXLQIRUPHSUHYLDOSODQWHMDPHQWGHTXDOVHYROFRQIOLFWHFROÂOHFWLX
$UELWUDWJHGHOVSUREOHPHVRTHVWLRQVTXHHOVVLJXHQVRWPHVRV
SHUOHVSDUWVRHQHOVVXSzVLWVFRQFUHWDWVHQHOSUHVHQWWH[W
&RQFLOLDFLyREOLJDWzULDGDYDQWGHOD&RPLVVLy3DULWjULDSUqYLD
DOSODQWHMDPHQWGHTXDOVHYROFRQIOLFWHFROÂOHFWLX(QFDVGHGXEWHOD
FRPLVVLyHOHYDUjFRQVXOWDDO¶DXWRULWDWODERUDO
&RQFLOLDFLyREOLJDWzULDGDYDQWGHOD&RPLVVLy3DULWjULDSUqYLD
DODYLDGHVROXFLyGHGLVFUHSjQFLHVTXHHVFUHHHQGHVSOHJDPHQWGHOV
DUWLFOHVLGHO¶(VWDWXWGHOV7UHEDOODGRUVHQHOVVXSzVLWVGHQR
DFRQVHJXLUXQDFRUGHQPDWqULDGHPRGLILFDFLyVXEVWDQFLDOGHOHVFRQ
GLFLRQVGHWUHEDOOSDFWDGHVHQHOSUHVHQWFRQYHQLFROÂOHFWLXRHQHOSUR
FHGLPHQWHVWDEOLWHQODGLVSRVLFLyDGGLFLRQDO~QLFDGHOSUHVHQWFRQYHQL
FROÂOHFWLXG¶LQDSOLFDFLyGHOUqJLPVDODULDOG¶HVWHFRQYHQLFROÂOHFWLX
9LJLOjQFLDGHOFRPSOLPHQWGHOTXHV¶KDSDFWDW
/¶HVWXGLGHO¶HYROXFLyGHOHVUHODFLRQVDFRUGDGHVHQWUHOHVSDUWV
7RWHVOHVDOWUHVDFWLYLWDWVTXHWHQGLVTXHQDODPDMRUHILFjFLDSUjF
WLFDGHOFRQYHQLLDTXHOOHVTXHOLDWULEXw[O¶DUWLFOHKGHO¶(VWDWXW
GHOV7UHEDOODGRUV
/D&RPLVVLy3DULWjULDHVFRPSRQGUjGHPHPEUHVWLWXODUVL
VXSOHQWVPHPEUHVWLWXODUVLVXSOHQWVVHUDQGHVLJQDWVUHVSHFWLYD
PHQWSHUFDGDXQDGHOHVGRVSDUWVO¶HPSUHVDULDOLODVLQGLFDOILUPDQWV
G¶HVWHFRQYHQLFROÂOHFWLX
/HVSHUVRQHVTXHFRPSRQJXHQOD&RPLVVLy3DULWjULDVHUDQWULDGHV
SHUOHVRUJDQLW]DFLRQVVLQGLFDOVLHPSUHVDULDOVUHVSHFWLYHV
(OSHUVRQDODVVHVVRUVHUjGHVLJQDWOOLXUHPHQWSHUOHVUHSUHVHQWDFLRQV
UHVSHFWLYHV
4XLSUHVLGLVFDODFRPLVVLyLTXLV¶RFXSHGHOHVODERUVGHVHFUHWDULD
G¶HVWDVHUDQHOVTXLODFRPLVVLyGHVLJQHHQWUHHOVVHXVPHPEUHV
(QODSULPHUDUHXQLyGHOD&RPLVVLy3DULWjULDHVGHVLJQDUjXQDSHU
VRQDGDYDQWGHODTXDOV¶HIHFWXDUjODFRQYRFDWzULDG¶HVWDDODTXDOHOTXL
GHVLWJHFRQYRFDUXQDUHXQLyGHOD&RPLVVLy3DULWjULDHQYLDUjSHUHVFULW
XQDH[SOLFDFLyVXILFLHQWGHOFRQIOLFWHH[LVWHQWGHWHUPLQDFLyGHOHVSDUWV
LPSOLFDGHVLFRQFUHFLyGHODSUHWHQVLyDPEH[SUHVVLyGHODVHXDYROXQWDW
G¶HIHFWXDUODGLWDFRQYRFDWzULD/DSHUVRQDGHVLJQDGDFRQYRFDUjHOV
PHPEUHVGHOD&RPLVVLy3DULWjULDSURSRVDUjODGDWDLHOOORFSHUDOD
UHXQLyLVLHQHOWHUPLQLGHKRUHVFDSGHOHVSDUWVV¶RSRVHDODGDWD
SURSRVDGDODFRQYRFDWzULDHVFRQVLGHUDUjGHJXGDPHQWHIHFWXDGD
/D&RPLVVLy3DULWjULDGH9LJLOjQFLDWLQGUjHOVHXGRPLFLOLLQGLVWLQ
WDPHQWHOGHWRWHVOHVVHFUHWDULHVGHODFRPLVVLy3HUSDUWHPSUHVDULDO
HO&*&DPEVHXVRFLDOHQ0RQJHVGH6DQWD&DWHULQDDGH9DOqQFLD
ID[L$3(&$DPEVHXVRFLDODOFDUUHUGH&DYDOOHUV
GH9DOqQFLDID[Q~PLSHUODSDUWVRFLDO)HGHUDFLy
G¶,QGXVWULDL7UHEDOODGRUV$JUDULVG¶8*739&$UTXLWHFWH0RUDQ
GH9DOqQFLDID[
&RQYRFDGDOD&RPLVVLy3DULWjULDSHUTXDOVHYROGHOHVSHUVRQHV
VLQGLFDWVRDVVRFLDFLRQVOHJLWLPDGHVSHUDIHUKRHVWDHVUHXQLUjHQXQ
WHUPLQLQRVXSHULRUDGLHVQDWXUDOVGHVGHODGDWDGHODVHXDFRQYR
FDWzULD
5HXQLGDOD&RPLVVLy3DULWjULDOHVSDUWVFRQYRFDQWVH[SRVDUDQO¶RE
MHFWHGHODFRQWURYqUVLDSODQWHMDGD,QWHUYLQGUDQHQSULPHUOORFODSDUW
TXHKDMDVROÂOLFLWDWODLQWHUYHQFLyGHOD&RPLVVLy3DULWjULD(VFRQFHGLUDQ
WRUQVG¶LQWHUYHQFLyDPHVXUDTXHVLJXHQVROÂOLFLWDWVSHOVLQWHUYLQHQWV
+LKDXUjWDQWVWRUQVG¶LQWHUYHQFLyFRPODFRPLVVLyFRQVLGHUHQHFHV
VDULVSHUDO¶DFDODULPHQWGHOHVTHVWLRQVTXHVHOLSODQWHJHQ
8QDYHJDGDILQDOLW]DGDODLQWHUYHQFLyGHFDGDXQDGHOHVSDUWVHOV
PHPEUHVGHODFRPLVVLyHVUHXQLUDQVHQVHHVWHVDILGHGHOLEHUDULGHED
WUHODTHVWLySODQWHMDGDODTXDOKDXUDQGHUHVROGUHVHPSUHTXHVLJD
SRVVLEOHHQO¶DFWHLFRPXQLFDUDFRQWLQXDFLyODVHXDUHVROXFLyDOHV
SDUWVLQWHUYLQHQWV
6LQRpVSRVVLEOHUHVROGUHODHQO¶DFWHODFRPLVVLyKDXUjGHFRPX
QLFDUHOUHVXOWDWGHOHVGHOLEHUDFLRQVDOHVSDUWVLQWHUYLQHQWVHQXQWHU
REOLJDWRULD\YLJLODQFLDGHVXFXPSOLPLHQWRTXHWHQGUiODVVLJXLHQWHV
IXQFLRQHV
,QWHUSUHWDFLyQDXWpQWLFDGHOFRQYHQLR\HQVXFDVRHPLVLyQGHO
SUHFHSWLYRLQIRUPHSUHYLRDOSODQWHDPLHQWRGHFXDOTXLHUFRQIOLFWRFROHF
WLYR
$UELWUDMHGHORVSUREOHPDVRFXHVWLRQHVTXHOHVVHDQVRPHWLGRV
SRUODVSDUWHVRHQORVVXSXHVWRVFRQFUHWDGRVHQHOSUHVHQWHWH[WR
&RQFLOLDFLyQREOLJDWRULDDQWHOD&RPLVLyQ3DULWDULDSUHYLDDO
SODQWHDPLHQWRGHFXDOTXLHUFRQIOLFWRFROHFWLYR(QFDVRGHGXGDOD
FRPLVLyQHOHYDUiFRQVXOWDDODDXWRULGDGODERUDO
&RQFLOLDFLyQREOLJDWRULDDQWHOD&RPLVLyQ3DULWDULDSUHYLDDOD
YtDGHVROXFLyQGHGLVFUHSDQFLDVTXHVHFUHHHQGHVDUUROORGHORVDUWt
FXORV\GHO(VWDWXWRGHORV7UDEDMDGRUHVHQORVVXSXHVWRV
GHQRDOFDQ]DUVHDFXHUGRHQPDWHULDGHPRGLILFDFLyQVXVWDQFLDOGHODV
FRQGLFLRQHVGHWUDEDMRSDFWDGDVHQHOSUHVHQWHFRQYHQLRFROHFWLYRR
HQHOSURFHGLPLHQWRHVWDEOHFLGRHQODGLVSRVLFLyQDGLFLRQDO~QLFDGHO
SUHVHQWHFRQYHQLRFROHFWLYRGHLQDSOLFDFLyQGHOUpJLPHQVDODULDOGHO
SUHVHQWHFRQYHQLRFROHFWLYR
9LJLODQFLDGHOFXPSOLPLHQWRGHORSDFWDGR
(OHVWXGLRGHODHYROXFLyQGHODVUHODFLRQHVDFRUGDGDVHQWUHSDU
WHV
&XDQWDVRWUDVDFWLYLGDGHVWLHQGDQDODPD\RUHILFDFLDSUiFWLFDGHO
FRQYHQLR\DTXHOODVTXHOHDWULEX\HHODUWtFXORKGHO(VWDWXWRGH
ORV7UDEDMDGRUHV
/D&RPLVLyQ3DULWDULDVHFRPSRQGUiGHPLHPEURVWLWXODUHV\
VXSOHQWHVPLHPEURVWLWXODUHV\VXSOHQWHVVHUiQGHVLJQDGRVUHV
SHFWLYDPHQWHSRUFDGDXQDGHODVGRVSDUWHVHPSUHVDULDO\VLQGLFDO
ILUPDQWHVGHHVWHFRQYHQLRFROHFWLYR
/DVSHUVRQDVTXHFRPSRQJDQOD&RPLVLyQ3DULWDULDVHUiQHOHJLGRV
SRUODVUHVSHFWLYDVRUJDQL]DFLRQHVVLQGLFDOHV\HPSUHVDULDOHV
(OSHUVRQDODVHVRUVHUiGHVLJQDGROLEUHPHQWHSRUODVUHSUHVHQWDFLR
QHVUHVSHFWLYDV
4XLHQSUHVLGDODFRPLVLyQ\TXLHQVHRFXSHGHODVODERUHVGHVHFUH
WDUtDGHODPLVPDGHODFRPLVLyQVHUiQORVTXHODPLVPDGHVLJQHGHHQWUH
VXVPLHPEURV
(QODSULPHUDUHXQLyQGHOD&RPLVLyQ3DULWDULDVHGHVLJQDUiXQD
SHUVRQDDQWHODFXDOVHHIHFWXDUiODFRQYRFDWRULDGHODPLVPDDTXLHQ
HOTXHGHVHHFRQYRFDUXQDUHXQLyQGHOD&RPLVLyQ3DULWDULDHQYLDUiSRU
HVFULWRXQDH[SOLFDFLyQVXILFLHQWHGHOFRQIOLFWRH[LVWHQWHGHWHUPLQDFLyQ
GHODVSDUWHVLPSOLFDGDV\FRQFUHFLyQGHODSUHWHQVLyQFRQH[SUHVLyQ
GHVXYROXQWDGGHHIHFWXDUGLFKDFRQYRFDWRULD/DSHUVRQDGHVLJQDGD
FRQYRFDUiDORVPLHPEURVGHOD&RPLVLyQ3DULWDULDSURSRQLHQGRIHFKD
\OXJDUSDUDODUHXQLyQ\VLHQHOSOD]RGHKRUDVQLQJXQDGHODV
SDUWHVVHRSXVLHUDDODIHFKDSURSXHVWDODFRQYRFDWRULDVHHQWHQGHUi
GHELGDPHQWHHIHFWXDGD
/D&RPLVLyQ3DULWDULDGH9LJLODQFLDWHQGUiVXGRPLFLOLRLQGLVWLQWD
PHQWHHOGHWRGDVODVVHFUHWDUtDVGHODFRPLVLyQ3RUSDUWHHPSUHVDULDO
HO&*&FRQVHGHVRFLDOHQ0RQMDVGH6DQWD&DWDOLQDGH9DOHQFLD
ID[Q~P\$3(&$FRQVHGHVRFLDOHQ&DEDOOHURV
GH9DOHQFLDID[Q~P\SRUODSDUWHVRFLDO)HGHUDFLy
G¶,QGXVWULDL7UHEDOODGRUV$JUDULVG¶8*739F$UTXLWHFWH0RUD
GH9DOHQFLDID[Q~P
&RQYRFDGDOD&RPLVLyQ3DULWDULDSRUFXDOTXLHUDGHODVSHUVRQDV
VLQGLFDWRVRDVRFLDFLRQHVOHJLWLPDGDVSDUDHOORpVWDVHUHXQLUiHQXQ
SOD]RQRVXSHULRUDGtDVQDWXUDOHVGHVGHODIHFKDGHVXFRQYRFDWR
ULD
5HXQLGDOD&RPLVLyQ3DULWDULDODVSDUWHVFRQYRFDQWHVH[SRQGUiQ
HOREMHWRGHODFRQWURYHUVLDSODQWHDGDLQWHUYLQLHQGRHQSULPHUOXJDUOD
SDUWHTXHKXELHUDVROLFLWDGRODLQWHUYHQFLyQGHOD&RPLVLyQ3DULWDULD
&RQFHGLpQGRVHWXUQRVGHLQWHUYHQFLyQDPHGLGDTXHIXHUDQVROLFLWiQ
GRVHSRUORVLQWHUYLQLHQWHV
+DEUiWDQWRVWXUQRVGHLQWHUYHQFLyQFRPROD&RPLVLyQFRQVLGHUH
QHFHVDULRVSDUDHOHVFDOUHFLPLHQWRGHODVFXHVWLRQHVTXHOHIXHUDQSODQ
WHDGDV
8QDYH]ILQDOL]DGDODLQWHUYHQFLyQGHFDGDXQDGHODVSDUWHVORV
PLHPEURVGHODFRPLVLyQVHUHXQLUiQVLQODVSDUWHVDILQGHGHOLEHUDU\
GHEDWLUODFXHVWLyQSODQWHDGDGHELHQGRUHVROYHUVLHPSUHTXHVHDSRVL
EOHHQHODFWR\FRPXQLFDQGRDFRQWLQXDFLyQVXUHVROXFLyQDODVSDUWHV
LQWHUYLQLHQWHV
6LQRIXHUDSRVLEOHUHVROYHUHQHODFWRODFRPLVLyQGHEHUiFRPX
QLFDUHOUHVXOWDGRGHODVGHOLEHUDFLRQHVDODVSDUWHVLQWHUYLQLHQWHVHQ
Num. 6719 / 22.02.2012 5610
109
PLQLQRVXSHULRUDOVGLHVKjELOVGHVGHO¶HQGHPjGHODUHXQLyGHOD
FRPLVVLy
$UWLFOH6HJXUHWDWLVDOXWODERUDO
(OVGHOHJDWVGHSUHYHQFLyH[HUFLUDQOHVVHXHVIXQFLRQVDPEFjUUHF
DOFUqGLWG¶KRUHVPHQVXDOVTXHHOVFRUUHVSRQJDSHUODVHXDFRQGLFLyGH
PHPEUHVGHOFRPLWpG¶HPSUHVDRGHOHJDWVGHSHUVRQDO
1RREVWDQWODUHJODJHQHUDODEDQVH[SUHVVDGDQRV¶LPSXWDUjDOGLW
FUqGLWKRUDULPHQVXDOHOWHPSVGHGLFDWD
D/HVUHXQLRQVGHO&RPLWpGH6HJXUHWDWL6DOXW
E/HVUHXQLRQVFRQYRFDGHVSHUO¶HPSUHVDHQPDWqULDGHSUHYHQFLy
GHULVFRV
F$FRPSDxDUHOVWqFQLFVHQOHVDYDOXDFLRQVGHFDUjFWHUSUHYHQWLX
GHOPHGLDPELHQWGHWUHEDOOLHOVLQVSHFWRUVGHWUHEDOOHQOHVYLVLWHVL
YHULILFDFLRQVTXHUHDOLW]HQHQHOVFHQWUHVGHWUHEDOOSHUDFRPSURYDUHO
FRPSOLPHQWGHODQRUPDWLYDVREUHSUHYHQFLyGHULVFRVODERUDOV
G6HULQIRUPDWVSHUO¶HPSUHVDVREUHHOVGDQ\VSURGXwWVHQODVDOXW
GHOVWUHEDOODGRUVLWUHEDOODGRUHVXQDYHJDGDTXHO¶HPSUHVDQ¶KDMDWLQJXW
FRQHL[HPHQWG¶HVWRV
$UWLFOH$QWLJXLWDW
'HVGHO¶GHVHWHPEUHGHHOSHUVRQDOFRPSUpVGLQVGHOVHX
jPELWG¶DSOLFDFLyQRSHUFHEUjDXJPHQWVSHULzGLFVSHUDQ\VGHVHUYL
FLV
/HVTXDQWLWDWVSHUFHEXGHVSHUHVWHFRQFHSWHSHUSDUWGHOVWUHEDOOD
GRUVLWUHEDOODGRUHVGHVGHWLQGUDQODGHQRPLQDFLyGHSOXVG¶DQ
WLJXLWDW(OSOXVG¶DQWLJXLWDWWpFDUjFWHUGHFRPSOHPHQWSHUVRQDOQR
FRPSHQVDEOHQLDEVRUELEOHLHVUHYDORUDUjDQXDOPHQWDPEO¶LQFUHPHQW
SDFWDWHQFRQYHQL
$UWLFOH3DVVDUG¶HYHQWXDOVDIL[RVGLVFRQWLQXV
(OVWUHEDOODGRUVLOHVWUHEDOODGRUHVHYHQWXDOVSDVVDUDQDODFRQGL
FLyGHIL[RVGLVFRQWLQXVTXDQKDJHQUHDOLW]DWGRVFDPSDQ\HVGHWUHQWD
GLHVGHWUHEDOOFRPDPtQLP4XDQQRV¶KDJHQDUULEDWDOVWUHQWDGLHVHQ
XQDFDPSDQ\DWLQGUDQSUHIHUqQFLDSHUDVHUFRQWUDFWDWVVHQVHSqUGXDGHO
FDUjFWHUHYHQWXDO
4XDQXQWUHEDOODGRUSUHVWHHOVVHXVVHUYLFLVGXUDQWXQDFDPSDQ\D
GHUHFROÂOHFFLyGHFtWULFVDPEO¶DVVLGXwWDWDSUR[LPDGDGHOVWUHEDOODGRUV
LOHVWUHEDOODGRUHVIL[RVGLVFRQWLQXVGHO¶HPSUHVDGHPHQRUDQWLJXLWDW
WLQGUjODFRQGLFLyGHIL[GLVFRQWLQXDODFDPSDQ\DVHJHQW
$ILGHIRPHQWDUO¶HVWDELOLWDWHQODFRQWUDFWDFLyHQDTXHOOHV
HPSUHVHVHQTXqHVFRQWUDFWHQWUHEDOODGRUVLWUHEDOODGRUHVFRPDIL[RV
GLVFRQWLQXVGHVGHO¶LQLFLGHODVHXDUHODFLyODERUDODPEO¶HPSUHVDHV
SRGUjHVWDEOLUXQSHUtRGHGHSURYDGHILQVDVHL[DQWDGLHVGHWUHEDOO
HIHFWLXVLEpSHUDFRUGHQWUHHPSUHVDLWUHEDOODGRUHVSRGUjHVWDEOLUXQD
GXUDFLyLQIHULRU
(OVWUHEDOODGRUVLOHVWUHEDOODGRUHVDPEFRQWUDFWHGHSRVDGDD
GLVSRVLFLyDWUDYpVG¶XQDHPSUHVDGHWUHEDOOWHPSRUDOSDVVDUDQDOD
FRQGLFLyGHIL[RVGLVFRQWLQXVGHO¶HPSUHVDXVXjULDGHVSUpVG¶KDYHU
UHDOLW]DWGRVFDPSDQ\HVFRQVHFXWLYHVHQODPDWHL[DHPSUHVDXVXjULDL
HQFDUDTXHKRIRUHQDWUDYpVGHGLIHUHQWVHPSUHVHVGHWUHEDOOWHPSRUDO
(OVFRQWUDFWHVGHSRVDGDDGLVSRVLFLyVHUDQIDFLOLWDWVDODUHSUHVHQWDFLy
OHJDOGHOVWUHEDOODGRUVLWUHEDOODGRUHVDSHWLFLyG¶HVWRV
$UWLFOH*DUDQWLHVVREUHO¶RUGHQDFLyGHOWUHEDOO
/DUHJXODFLyGHO¶RUGHQDFLyGHOWUHEDOOV¶DMXVWDUjDOHVUHJOHV
VHJHQWV
D1RV¶KDGHFRQWUDFWDUHYHQWXDOVPHQWUHVKLKDMDIL[RVGLVFRQWLQXV
VHQVHFULGDU
E(OVIL[RVGLVFRQWLQXVQRKDGHIHUKRUHVH[WUDRUGLQjULHVPHQWUHV
URPDQJXHQVHQVHFULGDUDOWUHVGHODPDWHL[DFRQGLFLy
F6¶KDGHFULGDUSHURUGHG¶DQWLJXLWDWGLQVGHFDGDFDWHJRULDSURIHV
VLRQDOLGRQDUG¶DOWDDPHVXUDTXHHVQHFHVVLWHILQVTXHHVSXJDHVJRWDU
ODMRUQDGDLTXDQQRVLJDSRVVLEOHGRQDUWUHEDOOGXUDQWVLVGLHVHQGRV
VHWPDQHVVHJXLGHVRTXLQ]HGLHVHQHOSHUtRGHG¶XQPHVHVSUHVFLQGLUj
REOLJDWzULDPHQWGHOSHUVRQDOGHPHQRUDQWLJXLWDWDPEODEDL[DDXWRPj
WLFDHQOD6HJXUHWDW6RFLDOSHUGLVPLQXFLyGHOSURGXFWHLHVFRQVLGHUDUj
TXHHOWUHEDOODGRUQRWpRFXSDFLyHIHFWLYDDOVHIHFWHVGHO¶DUWLFOH
GHOD/OHL*HQHUDOGHOD6HJXUHWDW6RFLDO
4XDQQRHVFRPSOLVFDDOOzTXHV¶KDGHWHUPLQDWHQHOSDUjJUDIDQWH
ULRUHOVWUHEDOODGRUVLWUHEDOODGRUHVODUHSUHVHQWDFLyOHJDOGHOSHUVRQDO
XQSOD]RQRVXSHULRUDORVGtDVKiELOHVVLJXLHQWHVDODUHXQLyQGHOD
FRPLVLyQ
$UWtFXOR6HJXULGDG\VDOXGODERUDO
/RVGHOHJDGRVGHSUHYHQFLyQGHVHPSHxDUiQVXVIXQFLRQHVFRQ
FDUJRDOFUpGLWRGHKRUDVPHQVXDOHVTXHOHVFRUUHVSRQGDHQVXFRQGLFLyQ
GHPLHPEURVGHO&RPLWpGH(PSUHVDRGHOHJDGRVGHSHUVRQDO
1RREVWDQWHODUHJODJHQHUDODQWHVH[SUHVDGDQRVHLPSXWDUiD
GLFKRFUpGLWRKRUDULRPHQVXDOHOWLHPSRGHGLFDGRD
D/DVUHXQLRQHVGHO&RPLWpGH6HJXULGDG\6DOXG
E/DVUHXQLRQHVFRQYRFDGDVSRUODHPSUHVDHQPDWHULDGHSUHYHQ
FLyQGHULHVJRV
F$FRPSDxDUDORVWpFQLFRVHQODVHYDOXDFLRQHVGHFDUiFWHUSUH
YHQWLYRGHOPHGLRDPELHQWHGHWUDEDMR\DORVLQVSHFWRUHVGHWUDEDMR
HQODVYLVLWDV\YHULILFDFLRQHVTXHUHDOLFHQHQORVFHQWURVGHWUDEDMR
SDUDFRPSUREDUHOFXPSOLPLHQWRGHODQRUPDWLYDVREUHSUHYHQFLyQGH
ULHVJRVODERUDOHV
G6HULQIRUPDGRVSRUODHPSUHVDVREUHORVGDxRVSURGXFLGRVHQOD
VDOXGGHORVWUDEDMDGRUHV\WUDEDMDGRUDVXQDYH]TXHODHPSUHVDKD\D
WHQLGRFRQRFLPLHQWRGHORVPLVPRV
$UWtFXOR$QWLJHGDG
'HVGHHOGHVHSWLHPEUHGHHOSHUVRQDOFRPSUHQGLGRGHQWUR
GHVXiPELWRGHDSOLFDFLyQQRSHUFLELUiDXPHQWRVSHULyGLFRVSRUDxRV
GHVHUYLFLRV
/DVFDQWLGDGHVSHUFLELGDVSRUHVWHFRQFHSWRSRUSDUWHGHORVWUDED
MDGRUHV\WUDEDMDGRUDVGHVGHWHQGUiQODGHQRPLQDFLyQGH©SOXV
GHDQWLJHGDGª(OSOXVGHDQWLJHGDGWLHQHFDUiWHUGHFRPSOHPHQWR
SHUVRQDOQRFRPSHQVDEOHQLDEVRUELEOH\VHUHYDORUL]DUiDQXDOPHQWH
FRQHOLQFUHPHQWRSDFWDGRHQFRQYHQLR
$UWtFXOR3DVHGHHYHQWXDOHVDILMRVGLVFRQWLQXRV
/RVWUDEDMDGRUHV\WUDEDMDGRUDVHYHQWXDOHVSDVDUiQDODFRQGLFLyQ
GHILMRVGLVFRQWLQXRVFXDQGRKD\DQUHDOL]DGRGRVFDPSDxDVGHWUHLQWD
GtDVGHWUDEDMRFRPRPtQLPR&XDQGRQRVHKD\DQDOFDQ]DGRORVWUHLQWD
GtDVHQXQDFDPSDxDWHQGUiQSUHIHUHQFLDSDUDVHUFRQWUDWDGRVVLQSpUGL
GDGHOFDUiFWHUHYHQWXDO
&XDQGRXQWUDEDMDGRUSUHVWHVXVVHUYLFLRVGXUDQWHXQDFDPSDxD
GHUHFROHFFLyQGHFtWULFRVFRQODDVLGXLGDGDSUR[LPDGDGHORVWUDEDMD
GRUHV\WUDEDMDGRUDVILMRVGLVFRQWLQXRVGHODHPSUHVDGHPHQRUDQWLJH
GDGWHQGUiODFRQGLFLyQGHILMRGLVFRQWLQXRDODVLJXLHQWHFDPSDxD
$OREMHWRGHIRPHQWDUODHVWDELOLGDGHQODFRQWUDWDFLyQHQDTXH
OODVHPSUHVDVHQTXHVHFRQWUDWHQWUDEDMDGRUHV\WUDEDMDGRUDVFRPR
ILMRVGLVFRQWLQXRVGHVGHHOLQLFLRGHVXUHODFLyQODERUDOFRQODHPSUHVD
VHSRGUiHVWDEOHFHUXQSHULRGRGHSUXHEDGHKDVWDVHVHQWDGtDVGHWUD
EDMRHIHFWLYRVLELHQSRUDFXHUGRHQWUHHPSUHVD\WUDEDMDGRUVHSRGUi
HVWDEOHFHUXQDGXUDFLyQLQIHULRU
/RVWUDEDMDGRUHV\ODVWUDEDMDGRUDVFRQFRQWUDWRGHSXHVWDDGLV
SRVLFLyQDWUDYpVGHXQDHPSUHVDGHWUDEDMRWHPSRUDOSDVDUiQDODFRQ
GLFLyQGHILMRVGLVFRQWLQXRVGHODHPSUHVDXVXDULDWUDVKDEHUUHDOL]DGR
GRVFDPSDxDVFRQVHFXWLYDVHQODPLVPDHPSUHVDXVXDULD\DXQTXHOR
IXHUDQDWUDYpVGHGLIHUHQWHVHPSUHVDVGHWUDEDMRWHPSRUDO/RVFRQWUD
WRVGHSXHVWDDGLVSRVLFLyQVHUiQIDFLOLWDGRVDODUHSUHVHQWDFLyQOHJDOGH
ORVWUDEDMDGRUHV\WUDEDMDGRUDVDSHWLFLyQGHpVWRV
$UWtFXOR*DUDQWtDVVREUHRUGHQDFLyQGHOWUDEDMR
/DUHJXODFLyQGHODRUGHQDFLyQGHOWUDEDMRVHDMXVWDUiDODVVLJXLHQ
WHVUHJODV
D1RFRQWUDWDUHYHQWXDOHVPLHQWUDVKD\DILMRVGLVFRQWLQXRVVLQOOD
PDU
E1RKDFHUKRUDVH[WUDRUGLQDULDVORVILMRVGLVFRQWLQXRVPLHQWUDV
SHUPDQH]FDQVLQOODPDURWURVGHLJXDOFRQGLFLyQ
F/ODPDUSRURUGHQGHDQWLJHGDGGHQWURGHFDGDFDWHJRUtDSURIH
VLRQDO\GDUGHDOWDDPHGLGDTXHVHQHFHVLWHKDVWDTXHVHSXHGDDJRWDU
ODMRUQDGD\FXDQGRQRVHDSRVLEOHGDUWUDEDMRGXUDQWHVHLVGtDVHQGRV
VHPDQDVVHJXLGDVRTXLQFHGtDVHQHOSHULRGRGHXQPHVVHSUHVFLQGLUi
REOLJDWRULDPHQWHGHOSHUVRQDOGHPHQRUDQWLJHGDGFRQEDMDDXWRPiWLFD
HQOD6HJXULGDG6RFLDOSRUGLVPLQXFLyQGHOSURGXFWRHQWHQGLpQGRVH
TXHHOWUDEDMDGRUFDUHFHGHRFXSDFLyQHIHFWLYDDORVHIHFWRVGHODUWtFXOR
GHOD/H\*HQHUDOGHOD6HJXULGDG6RFLDO
&XDQGRQRVHFXPSODORGHWHUPLQDGRHQHOSiUUDIRDQWHULRUORV
WUDEDMDGRUHV\WUDEDMDGRUDVODUHSUHVHQWDFLyQOHJDOGHOSHUVRQDORORV
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RHOVVLQGLFDWVILUPDQWVGHOSUHVHQWFRQYHQLSRGUDQVROÂOLFLWDUSHUHVFULW
ODEDL[DGHOVWUHEDOODGRUVLWUHEDOODGRUHVDIHFWDWVVHJRQVO¶HVFULWTXH
ILJXUDFRPDDQQH[Q~P'HVSUpVGHODGLWDVROÂOLFLWXGO¶HPSUHVDUL
HVWHQGUjXQDFHUWLILFDFLyGHEDL[DHQOD6HJXUHWDW6RFLDOSHUGLVPLQXFLy
GHOSURGXFWHVHJRQVHVFULWTXHILJXUDFRPDDQQH[Q~PREpGLUHF
WDPHQWHVWHQGUjODEDL[DHVPHQWDGD
(QFDVTXHO¶HPSUHVDULLQFRPSOLVFDO¶REOLJDFLyG¶HVWHQGUHODFHUWLIL
FDFLyGHEDL[DHQ6HJXUHWDW6RFLDORG¶HVWHQGUHGLUHFWDPHQWODEDL[DHOV
WUHEDOODGRUVLWUHEDOODGRUHVDIHFWDWVWLQGUDQODIDFXOWDWGHVROÂOLFLWDUODSHU
GLVPLQXFLyGHOSURGXFWHDOD7UHVRUHULD*HQHUDOGHOD6HJXUHWDW6RFLDO
ILQVTXHSHUQHFHVVLWDWVGHO¶HPSUHVDLHQODPHVXUDTXHHVSXJDHVJRWDU
ODMRUQDGDHVUHTXHULVTXHQHOVVHUYLFLVGHOWUHEDOODGRURWUHEDOODGRUDSHU
RUGHG¶DQWLJXLWDWLVHPSUHTXHHOWUHEDOODGRURWUHEDOODGRUDQRHVWLJD
WUHEDOODQWLHQHVWHFDVKDXUjG¶DFUHGLWDUKRSHUPLWMjG¶XQFRQWUDFWH
GHWUHEDOO
eVDGLUHOVWUHEDOODGRUVLWUHEDOODGRUHVFDXVDUDQDOWHVLEDL[HVHQ
O¶HPSUHVDHQIXQFLyGHODSUHVWDFLyODERUDOUHDOLSHUOHVQHFHVVLWDWVGHOD
SURGXFFLyDGDSWDQWODSODQWLOODDOWUHEDOOUHDOLFXUVDQWODEDL[DGHILQLWLYD
HQODFDPSDQ\DGHOSHUVRQDODIHFWDWSHUODGLVPLQXFLyGHOSURGXFWHR
ODILQDOLW]DFLyGHWHPSRUDGDSHUDDIDYRULUTXHHOSHUVRQDOTXHQRSXJD
WUHEDOODUDPEXQPtQLPGHFRQWLQXwWDWSXJDDFFHGLUDDOWUHVWUHEDOOV
G(QUHODFLyDPEHOVWUHEDOOVGHSRVDGDHQPDU[DLILQDOLW]DFLyGH
FDPSDQ\DFDOGUjDMXVWDUVHDOTXHGLVSRVDO¶DUWLFOHGHO5HLDO'HFUHW
GHGHVHWHPEUHVREUHMRUQDGHVHVSHFLDOVGHWUHEDOO
$UWLFOH0RELOLWDWJHRJUjILFD
(OVWUHEDOODGRUVLWUHEDOODGRUHVFRQWLQXDUDQSUHVWDQWHOVVHXVVHUYLFLV
HQHOVPDWHL[RVWHUPHVPXQLFLSDOVFRPDUTXHVL]RQHVGHFXOWLXRQHVWD
YHQUHFROÂOHFWDQWFtWULFVSHUDO¶HPSUHVD4XDOVHYROGHVSODoDPHQWSHUD
UHFROÂOHFWDUHQDOWUHVGHPDUFDFLRQVGLVWLQWHVH[LJLUjHOPXWXDFRUGHQWUH
O¶HPSUHVDLHOUHFROOLGRU
$UWLFOH0RGLILFDFLyVXEVWDQFLDOGHOHVFRQGLFLRQVGHWUHEDOO
(QFDVTXHQRV¶DUULEHDXQDFRUGHQHOSURFHGLPHQWGHPRGLILFDFLy
VXEVWDQFLDOGHFRQGLFLRQVGHWUHEDOOHVWDEOLGHVHQHOSUHVHQWFRQYHQLFRO
OHFWLXGHVSUpVGHOVRWPHWLPHQWGHODTHVWLyDODFRQFLOLDFLyREOLJDWzULD
GDYDQWGHOD&RPLVVLy3DULWjULDWDOFRPV¶HVWDEOL[HQO¶DUWLFOHGHO
SUHVHQWFRQYHQLFROÂOHFWLXOHVSDUWVVHVRWPHWUDQDOSURFHGLPHQWGHVROX
FLyGHGLVFUHSjQFLHVTXHDPEFDUjFWHUREOLJDWRULV¶HVWDEOLVFDHQO¶DFRUG
LQWHUSURIHVVLRQDOGHVROXFLyGHFRQIOLFWHVTXHUHVXOWHDHVWHHIHFWH
$UWLFOH(TXLSDUDFLyVDODULDO
(OVDODULG¶KzPHQVLGRQHVHQWRWHVOHVFDWHJRULHVSURIHVVLRQDOVpV
HOPDWHL[
$UWLFOH/OLFqQFLHVLSHUPLVRV
(OVWUHEDOODGRUVLWUHEDOODGRUHVWLQGUDQGUHWDGqQRXKRUHVUHWULEXwGHV
SHUFDPSDQ\DVHQVHOtPLWPHQVXDOLHOVIL[RVGHYLQWLKXLWKRUHVDO¶DQ\
DPEXQOtPLWGHKRUHVDOPHVSHUDYLVLWHVDOPHWJHGHOD6HJXUHWDW
6RFLDOVHPSUHTXHODGLWDFRQVXOWDFRLQFLGLVFDDPEO¶KRUDULGHWUHEDOO
(VWHVKRUHVVHUDQUHPXQHUDGHVDPEODMXVWLILFDFLySUqYLDGDYDQWGH
O¶HPSUHVDLLQFORXUDQHOWHPSVGHGHVSODoDPHQW
,JXDOPHQWWLQGUjGUHWDHVWRVSHUPLVRVHOODWUHEDOODGRUDTXqDFRP
SDQ\HXQILOOPHQRUGHFDWRU]HDQ\VDOSHGLDWUHRVLQRQ¶KLKDDOPHWJH
GHOD6HJXUHWDW6RFLDO
(QHOFDVGHIDPLOLDUVILQVDOVHJRQJUDXGHFRQVDQJXLQLWDWRDILQLWDW
RFzQMXJHTXHSHUHGDWDFFLGHQWRPDODOWLDQRSXJXHQYDOGUH¶VSHUVL
PDWHL[RVWLQGUjGUHWDXQSHUPtVGHILQVDTXDWUHKRUHVDO¶DQ\SHUD
DFRPSDQ\DUORVDOPHWJHGHOD6HJXUHWDW6RFLDO
/HVKRUHVGHFRQVXOWDDOPHWJHHVSHFLDOLVWDVHUDQUHWULEXwGHVVHQVH
OtPLW
(VWHGUHWVHUjHIHFWLXVHPSUHTXHODFRQVXOWDPqGLFDFRLQFLGLVFD
DPEO¶KRUDULGHWUHEDOO
$UWLFOH3HUPLVRVQRUHWULEXwWV
(VFRQFHGLUDQSHUPLVRVQRUHWULEXwWVGHILQVDGHXGLHVDPSOLD
EOHVGHPXWXDFRUGILQVDTXLQ]HGLHVSHUDDVVXPSWHVSURSLV(QFDGD
PRPHQWHOVSHUPLVRVFRQFHGLWVQRVREUHSDVVDUDQHOFLQFSHUFHQWGHOD
SODQWLOOD(VWRVSHUPLVRVKDXUDQGHVHUMXVWLILFDWVGHJXGDPHQW
VLQGLFDWRVILUPDQWHVGHOSUHVHQWHFRQYHQLRSRGUiQVROLFLWDUSRUHVFULWR
ODEDMDGHORVWUDEDMDGRUHV\WUDEDMDGRUDVDIHFWDGRVVHJ~QHVFULWRTXH
ILJXUDFRPRDQH[RQ7UDVGLFKDVROLFLWXGHOHPSUHVDULRH[WHQGHUi
XQDFHUWLILFDFLyQGHEDMDHQOD6HJXULGDG6RFLDOSRUGLVPLQXFLyQGHO
SURGXFWRVHJ~QHVFULWRTXHILJXUDFRPRDQH[RQRELHQGLUHFWDPHQ
WHH[WHQGHUiODFLWDGDEDMD
(QFDVRGHTXHHOHPSUHVDULRLQFXPSODODREOLJDFLyQGHH[WHQGHU
ODFHUWLILFDFLyQGHEDMDHQ6HJXULGDG6RFLDORGHH[WHQGHUGLUHFWDPHQWH
ODEDMDORVWUDEDMDGRUHV\WUDEDMDGRUDVDIHFWDGRVWHQGUiQODIDFXOWDG
GHVROLFLWDUODFLWDGDEDMDSRUGLVPLQXFLyQGHOSURGXFWRDOD7HVRUHUtD
*HQHUDOGHOD6HJXULGDG6RFLDOKDVWDTXHSRUQHFHVLGDGHVGHODHPSUHVD
\HQODPHGLGDHQTXHVHSXHGDDJRWDUODMRUQDGDVHUHTXLHUDQORVVHU
YLFLRVGHOWUDEDMDGRURWUDEDMDGRUDSRURUGHQGHDQWLJHGDG\VLHPSUH
TXHHOWUDEDMDGRURWUDEDMDGRUDQRHVWpWUDEDMDQGRHQFX\RFDVRGHEHUi
DFUHGLWDUORPHGLDQWHFRQWUDWRGHWUDEDMR
(VGHFLUORVWUDEDMDGRUHV\WUDEDMDGRUDVFDXVDUiQDOWDV\EDMDVHQOD
HPSUHVDHQIXQFLyQGHODSUHVWDFLyQODERUDOUHDO\SRUODVQHFHVLGDGHV
GHODSURGXFFLyQDGDSWDQGRODSODQWLOODDOWUDEDMRUHDO\FXUVDQGROD
EDMDGHILQLWLYDHQODFDPSDxDGHOSHUVRQDODIHFWDGRSRUGLVPLQXFLyQ
GHOSURGXFWRRILQDOL]DFLyQGHWHPSRUDGDSDUDIDYRUHFHUTXHHOSHUVRQDO
TXHQRSXHGDWUDEDMDUFRQXQPtQLPRGHFRQWLQXLGDGSXHGDDFFHGHUD
RWURVWUDEDMRV
G(QUHODFLyQFRQORVWUDEDMRVGHSXHVWDHQPDUFKD\ILQDOL]DFLyQ
GHFDPSDxDVHHVWDUiDORGLVSXHVWRHQHODUWtFXORGHO5HDO'HFUHWR
GHGHVHSWLHPEUHVREUHMRUQDGDVHVSHFLDOHVGHWUDEDMR
$UWtFXOR0RYLOLGDGJHRJUiILFD
/RVWUDEDMDGRUHV\WUDEDMDGRUDVVHJXLUiQSUHVWDQGRVXVVHUYLFLRVHQ
ORVPLVPRVWpUPLQRVPXQLFLSDOHVFRPDUFDV\]RQDVGHFXOWLYRGRQGH
YHQtDQUHFROHFWDQGRFtWULFRVSDUDODHPSUHVD&XDOTXLHUGHVSOD]DPLHQWR
SDUDUHFROHFWDUHQRWUDVGHPDUFDFLRQHVGLVWLQWDVH[LJLUiHOPXWXRDFXHU
GRHQWUHHPSUHVD\UHFRJHGRU
$UWtFXOR0RGLILFDFLyQVXVWDQFLDOGHODVFRQGLFLRQHVGHWUDEDMR
(QHOFDVRGHTXHQRVHDOFDQFHXQDFXHUGRHQHOSURFHGLPLHQWR
GHPRGLILFDFLyQVXVWDQFLDOGHFRQGLFLRQHVGHWUDEDMRHVWDEOHFLGDVHQ
HOSUHVHQWHFRQYHQLRFROHFWLYRWUDVHOVRPHWLPLHQWRGHODFXHVWLyQD
ODFRQFLOLDFLyQREOLJDWRULDDQWHOD&RPLVLyQ3DULWDULDWDO\FRPRVH
HVWDEOHFHHQHODUWtFXORGHOSUHVHQWHFRQYHQLRFROHFWLYRODVSDUWHV
VHVRPHWHUiQDOSURFHGLPLHQWRGHVROXFLyQGHGLVFUHSDQFLDVTXHFRQ
FDUiFWHUREOLJDWRULRVHHVWDEOH]FDHQHO$FXHUGR,QWHUSURIHVLRQDOGH
6ROXFLyQGH&RQIOLFWRVTXHDWDOHIHFWRUHVXOWH
$UWtFXOR(TXLSDUDFLRQVDODULDO
(OVDODULRGHKRPEUHV\PXMHUHVHQWRGDVODVFDWHJRUtDVSURIHVLRQD
OHVHVHOPLVPR
$UWtFXOR/LFHQFLDV\SHUPLVRV
/RVWUDEDMDGRUHV\WUDEDMDGRUDVWHQGUiQGHUHFKRDGLHFLQXHYHKRUDV
UHWULEXLGDVSRUFDPSDxDVLQOtPLWHPHQVXDO\ORVILMRVGHYHLQWLRFKR
KRUDVDODxRFRQXQOtPLWHGHKRUDVDOPHVSDUDYLVLWDVDOPpGLFRGH
OD6HJXULGDG6RFLDOVLHPSUHTXHGLFKDFRQVXOWDFRLQFLGDFRQHOKRUDULR
GHWUDEDMR(VWDVKRUDVVHUiQUHPXQHUDGDVSUHYLDMXVWLILFDFLyQDQWHOD
HPSUHVDHLQFOXLUiQHOWLHPSRGHGHVSOD]DPLHQWR
,JXDOPHQWHWHQGUiGHUHFKRDHVWRVSHUPLVRVHOODWUDEDMDGRUDTXH
DFRPSDxHDXQKLMRPHQRUGHFDWRUFHDxRVDOSHGLDWUDRHQVXGHIHFWR
DOPpGLFRGHOD6HJXULGDG6RFLDO
(QHOFDVRGHIDPLOLDUHVKDVWDHOVHJXQGRJUDGRGHFRQVDQJXLQLGDG
RDILQLGDGRFyQ\XJHTXHSRUHGDGDFFLGHQWHRHQIHUPHGDGQRSXHGDQ
YDOHUVHSRUVtPLVPRVWHQGUiGHUHFKRDXQSHUPLVRGHKDVWDFXDWUR
KRUDVDODxRSDUDDFRPSDxDUOHVDOPpGLFRGHOD6HJXULGDG6RFLDO
/DVKRUDVGHFRQVXOWDDOPpGLFRHVSHFLDOLVWDVHUiQUHWULEXLGDVVLQ
OtPLWH
(VWHGHUHFKRVHUiHIHFWLYRVLHPSUHTXHODFRQVXOWDPpGLFDFRLQFLGD
FRQHOKRUDULRGHWUDEDMR
$UWtFXOR3HUPLVRVQRUHWULEXLGRV
6HFRQFHGHUiQSHUPLVRVQRUHWULEXLGRVGHKDVWDGLH]GtDVDPSOLD
EOHVGHPXWXRDFXHUGRKDVWDTXLQFHGtDVSDUDDVXQWRVSURSLRV(QFDGD
PRPHQWRORVSHUPLVRVFRQFHGLGRVQRUHEDVDUiQHOFLQFRSRUFLHQWRGH
ODSODQWLOOD(VWRVSHUPLVRVGHEHUiQVHUMXVWLILFDGRVGHELGDPHQWH
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(OSHUVRQDOIL[LIL[GLVFRQWLQXWLQGUjGUHWDSHUPLVRVQRUHWULEXwWV
SHUDDWHQGUHHOVIDPLOLDUVILQVDOVHJRQJUDXGHFRQVDQJXLQLWDWRDILQLWDW
RHOFzQMXJH
D(OSHUVRQDOTXHVROÂOLFLWHHOSHUPtVKDXUjG¶LQIRUPDUODVHXD
HPSUHVDGHOHVFLUFXPVWjQFLHVFRQFUHWHVTXHMXVWLILTXHQODFRQFHVVLy
GHOSHUPtVHVPHQWDWDPELQGLFDFLyGHOQRPGHOIDPLOLDUFRQFHUQLWLGHO
VHXJUDXGHSDUHQWLXDPEHOWUHEDOODGRU
E1RSRGUjDFROOLUVHDHVWHSHUPtVHQFDGDFDPSDQ\DXQQRPEUH
GHWUHEDOODGRUVLWUHEDOODGRUHVTXHVXSHUHHOFLQFSHUFHQWGHOVTXLLQWH
JUHQFDGDFDWHJRULDSURIHVVLRQDOHQO¶HPSUHVD
F/DGXUDFLyGHOSHUPtVQRSRGUjH[FHGLUODPLWDWGHODGXUDFLyGH
ODFDPSDQ\DDQWHULRUHQO¶HPSUHVD
/DLQFRUSRUDFLyDOWUHEDOOHVSURGXLUjGHPDQHUDDXWRPjWLFDXQD
YHJDGDFHVVHODFLUFXPVWjQFLDTXHYDPRWLYDUHOSHUPtVRHVFRPSOLVFD
HOVHXWHUPLQLGHGXUDFLy
(QFDVTXHHQDOJXQDHPSUHVDHVWHOtPLWGHOFLQFSHUFHQWHVPDQL
IHVWHLQVXILFLHQWSHUDDWHQGUHOHVSHWLFLRQVGHOVHXSHUVRQDOHVWDTHVWLy
SRGUjVHUSODQWHMDGDDPEHOSHUVRQDOFRQFHUQLWGDYDQWGHOD&RPLVVLy
3DULWjULDGHOFRQYHQLODTXDOHVSURQXQFLDUjUHVSHFWHG¶DL[zLSURFXUDUj
FRQFLOLDUHOVLQWHUHVVRVGHO¶HPSUHVDLGHOVWUHEDOODGRUVLWUHEDOODGRUHV
$UWLFOH)RUPDFLyFRQWtQXD
(QHOVSODQVGHIRUPDFLyDJUXSDWVOHVHPSUHVHVTXHSDUWLFLSHQHQ
HVWRVLRFXSHQPpVGHFHQWSHUVRQHVKDXUDQG¶LQIRUPDUGHOHVFRQGLFL
RQVGHOSODDJUXSDWHQTHVWLyDODUHSUHVHQWDFLyGHOVVHXVWUHEDOODGRUV
LWUHEDOODGRUHVLDFUHGLWDUTXHV¶KDSURGXwWHVWDLQIRUPDFLyGDYDQWGH
OD&RPLVVLy3DULWjULDVHFWRULDOFRUUHVSRQHQWGHO¶$FRUG1DFLRQDOGH
)RUPDFLy&RQWtQXD
4XDQO¶HPSUHVDGHVLWJHLPSODQWDUSODQVDJUXSDWVGHIRUPDFLyKR
FRPXQLFDUjSHUHVFULWDODUHSUHVHQWDFLyOHJDOGHOVWUHEDOODGRUVLWUHED
OODGRUHVLHVWRVWLQGUDQODIDFXOWDWGHUHDOLW]DUHOFRUUHVSRQHQWLQIRUPH
DPEFDUjFWHUSUHYLDO¶HODERUDFLyGHOSODGHIRUPDFLyHQXQWHUPLQLGH
GLHVKjELOV/DUHSUHVHQWDFLyOHJDOGHOVWUHEDOODGRUVLWUHEDOODGRUHV
PDQWLQGUjODVHXDIDFXOWDWLQIRUPDWLYDGXUDQWO¶H[HFXFLyGHOSODGHIRU
PDFLy
$UWLFOH([FHGqQFLHV
,([FHGqQFLHVSHUPDWHUQLWDWLDWHQFLyGHIDPLOLDUV
/HVH[FHGqQFLHVSHUPDWHUQLWDWSHUFXLGDUHOVILOOVRSHUDDWHQGUH
XQIDPLOLDUILQVDOVHJRQJUDXGHFRQVDQJXLQLWDWRDILQLWDWRFzQMXJH
RSDUHOODGHIHWOHJDOPHQWUHJLVWUDGDTXHSHUUDRQVG¶HGDWDFFLGHQWR
PDODOWLDQRSXJDYDOGUH¶VSHUVLPDWHL[LQRH[HUFLVFDDFWLYLWDWUHWULEXwGD
SRGUDQVHUVROÂOLFLWDGHVLGLVIUXWDGHVLQGLVWLQWDPHQWWDQWSHOWUHEDOODGRU
FRPSHUODWUHEDOODGRUD/DGXUDFLyG¶HVWHVH[FHGqQFLHVSRGUjVHUGHILQV
DWUHVDQ\VVHQVHODSqUGXDGHOVGUHWVTXHKDJXHUDDGTXLULWHOSHUVRQDO
TXHHVWUREHHQHVWDVLWXDFLy/¶H[LVWqQFLDGHSDUHOODGHIHWKDXUjGHVHU
DFUHGLWDGDGHJXGDPHQW
(OSHUPtVSHUDGRSFLyVHUjSHOPDWHL[SHUtRGHTXHSHUPDWHUQLWDW
RSDWHUQLWDW
/DUHLQFRUSRUDFLyDOWUHEDOOHQHOVFDVRVGHOHVH[FHGqQFLHVHVPHQ
WDGHVVHUjDXWRPjWLFDVHPSUHTXHHVSURGXwVFDGLQVGHODFDPSDQ\DGH
FDGDHPSUHVDLDOWUHEDOODGRURWUHEDOODGRUDOLFRUUHVSRQJDHQIXQFLyGH
ODVHXDDQWLJXLWDW
(OSHUVRQDOTXHJDXGLVFDG¶HVWHVH[FHGqQFLHVSRGUjDQWLFLSDUODVHXD
UHLQFRUSRUDFLyDOVHXOORFGHWUHEDOOVHQVHQHFHVVLWDWG¶HVJRWDUHOSHUt
RGHSHUDOTXDOKDJHQVROÂOLFLWDWO¶H[FHGqQFLD3HUDDL[zVHUjQHFHVVDUL
TXHGRQHQDYtVDO¶HPSUHVDGHOSURSzVLWGHWRUQDUDOVHXOORFGHWUHEDOO
DPEXQDDQWHODFLyPtQLPDGHGHXGLHVQDWXUDOVDODGDWDGHOVHXUHLQJUpV
DQWLFLSDW
,,5HVWDG¶H[FHGqQFLHVYROXQWjULHV
(OSHUVRQDOIL[GLVFRQWLQXTXHKDMDWUHEDOODWDOPHQ\VGXUDQWXQD
FDPSDQ\DSRGUDQVROÂOLFLWDUXQDH[FHGqQFLDYROXQWjULDDPEXQDGXUDFLy
PtQLPDGHPHVRVLPj[LPDGHDQ\V
(VWHGUHWQRSRGUjVHUH[HUFLWDWQRYDPHQWSHOWUHEDOODGRUIL[GLV
FRQWLQXILQVTXHKDJHQWUDQVFRUUHJXWFRPDPtQLPTXDWUHDQ\VGHVGH
ODILQDOLW]DFLyGHO¶DQWHULRUH[FHGqQFLD
(VWDH[FHGqQFLDYROXQWjULDQRPpVDWRUJDUjDOWUHEDOODGRUHOGUHW
SUHIHUHQWDUHLQJUHVVDUDODVHXDILQDOLW]DFLyHQODSULPHUDYDFDQWTXHKL
KDMDRHVSURGXwVFDGHODVHXDFDWHJRULDSURIHVVLRQDO
(OSHUVRQDOILMR\ILMRGLVFRQWLQXRWHQGUiGHUHFKRDSHUPLVRVQR
UHWULEXLGRVSDUDDWHQGHUDIDPLOLDUHVGHKDVWDHOVHJXQGRJUDGRGHFRQ
VDQJXLQLGDGRDILQLGDGRFyQ\XJH
D(OSHUVRQDOVROLFLWDQWHGHOSHUPLVRGHEHUiLQIRUPDUDVXHPSUHVD
GHODVFLUFXQVWDQFLDVFRQFUHWDVTXHMXVWLILFDQODFRQFHVLyQGHGLFKRSHU
PLVRFRQLQGLFDFLyQGHOQRPEUHGHOIDPLOLDUFRQFHUQLGR\GHVXJUDGR
GHSDUHQWHVFRFRQHOWUDEDMDGRU
E1RSRGUiDFRJHUVHDHVWHSHUPLVRHQFDGDFDPSDxDXQQ~PHUR
GHWUDEDMDGRUHV\WUDEDMDGRUDVTXHVXSHUHHOFLQFRSRUFLHQWRGHORVTXH
LQWHJUDQFDGDFDWHJRUtDSURIHVLRQDOHQODHPSUHVD
F/DGXUDFLyQGHOSHUPLVRQRSRGUiH[FHGHUGHODPLWDGGHODGXUD
FLyQGHODFDPSDxDDQWHULRUHQODHPSUHVD
/DLQFRUSRUDFLyQDOWUDEDMRVHSURGXFLUiGHPRGRDXWRPiWLFRXQD
YH]FHVHODFLUFXQVWDQFLDTXHPRWLYyHOSHUPLVRRVHFXPSODVXSOD]R
GHGXUDFLyQ
(QHOVXSXHVWRGHTXHHQDOJXQDHPSUHVDHVWHOtPLWHGHOFLQFRSRU
FLHQWRVHPDQLIHVWDUDLQVXILFLHQWHSDUDDWHQGHUODVSHWLFLRQHVGHVXSHU
VRQDOHVWDFXHVWLyQSRGUiVHUSODQWHDGDFRQHOSHUVRQDOFRQFHUQLGRDQWH
OD&RPLVLyQ3DULWDULDGHO&RQYHQLRODFXDOVHSURQXQFLDUiDOUHVSHFWR
SURFXUDQGRFRQFLOLDUORVLQWHUHVHVGHODHPSUHVD\GHORVWUDEDMDGRUHV
\WUDEDMDGRUDV
$UWtFXOR)RUPDFLyQFRQWLQXD
(QORVSODQHVGHIRUPDFLyQDJUXSDGRVODVHPSUHVDVTXHSDUWLFLSHQ
HQORVPLVPRV\HPSOHHQDPiVGHFLHQSHUVRQDVGHEHUiQLQIRUPDUGH
ODVFRQGLFLRQHVGHO3ODQ$JUXSDGRHQFXHVWLyQDODUHSUHVHQWDFLyQGH
VXVWUDEDMDGRUHV\WUDEDMDGRUDV\DFUHGLWDUTXHVHKDSURGXFLGRHVWD
LQIRUPDFLyQDQWHOD&RPLVLyQ3DULWDULD6HFWRULDOFRUUHVSRQGLHQWHGHO
$FXHUGR1DFLRQDOGH)RUPDFLyQ&RQWLQXD
&XDQGRODHPSUHVDGHVHHLPSODQWDUSODQHVDJUXSDGRVGHIRUPDFLyQ
ORFRPXQLFDUiSRUHVFULWRDODUHSUHVHQWDFLyQOHJDOGHORVWUDEDMDGRUHV
\WUDEDMDGRUDVWHQLHQGRpVWRVODIDFXOWDGGHUHDOL]DUHOFRUUHVSRQGLHQWH
LQIRUPHFRQFDUiFWHUSUHYLRDODHODERUDFLyQGHOSODQGHIRUPDFLyQHQ
XQSOD]RGHGtDVKiELOHV/DUHSUHVHQWDFLyQOHJDOGHORVWUDEDMDGRUHV
\WUDEDMDGRUDVPDQWHQGUiVXIDFXOWDGLQIRUPDWLYDGXUDQWHODHMHFXFLyQ
GHOSODQGHIRUPDFLyQ
$UWtFXOR([FHGHQFLDV
,([FHGHQFLDVSRUPDWHUQLGDG\FXLGDGRGHIDPLOLDUHV
/DVH[FHGHQFLDVSRUPDWHUQLGDGSDUDDWHQGHUDOFXLGDGRGHKLMRVR
SDUDDWHQGHUDOFXLGDGRGHXQIDPLOLDUKDVWDHOVHJXQGRJUDGRGHFRQVDQ
JXLQLGDGRDILQLGDGRFyQ\XJHRSDUHMDGHKHFKROHJDOPHQWHUHJLVWUDGD
TXHSRUUD]RQHVGHHGDGDFFLGHQWHRHQIHUPHGDGQRSXHGDYDOHUVHSRU
VtPLVPR\QRGHVHPSHxHDFWLYLGDGUHWULEXLGDSRGUiQVHUVROLFLWDGDV\
GLVIUXWDGDVLQGLVWLQWDPHQWHWDQWRSRUHOWUDEDMDGRUFRPRSRUODWUDEDMD
GRUD/DGXUDFLyQGHGLFKDVH[FHGHQFLDVSRGUiVHUGHKDVWDWUHVDxRV
VLQODSpUGLGDGHORVGHUHFKRVTXHKXELHUDDGTXLULGRHOSHUVRQDOTXHVH
HQFXHQWUHQHQHVWDVLWXDFLyQ/DH[LVWHQFLDGHSDUHMDGHKHFKRGHEHUi
VHUDFUHGLWDGDGHELGDPHQWH
(OSHUPLVRSRUDGRSFLyQVHUiSRUHOPLVPRSHULRGRTXHSRUPDWHU
QLGDGRSDWHUQLGDG
/DUHLQFRUSRUDFLyQDOWUDEDMRHQORVFDVRVGHGLFKDVH[FHGHQFLDV
VHUiDXWRPiWLFDVLHPSUHTXHVHSURGX]FDGHQWURGHODFDPSDxDGHFDGD
HPSUHVD\DOWUDEDMDGRURWUDEDMDGRUDOHFRUUHVSRQGDHQIXQFLyQGHVX
DQWLJHGDG
(OSHUVRQDOTXHGLVIUXWHGHHVWDVH[FHGHQFLDVSRGUiDQWLFLSDUVX
UHLQFRUSRUDFLyQDVXSXHVWRGHWUDEDMRVLQQHFHVLGDGGHDJRWDUHOSHULR
GRSDUDHOTXHKXELHUDQVROLFLWDGRODH[FHGHQFLD3DUDHOORVHUiSUHFLVR
TXHGHQDYLVRDODHPSUHVDGHVXSURSyVLWRGHYROYHUDVXSXHVWRGH
WUDEDMRFRQXQDDQWHODFLyQPtQLPDGHGLH]GtDVQDWXUDOHVDODIHFKDGH
VXUHLQJUHVRDQWLFLSDGR
,,5HVWRGHH[FHGHQFLDVYROXQWDULDV
(OSHUVRQDOILMRGLVFRQWLQXRTXHKD\DWUDEDMDGRDOPHQRVGXUDQ
WHXQDFDPSDxDSRGUiQVROLFLWDUXQDH[FHGHQFLDYROXQWDULDFRQXQD
GXUDFLyQPtQLPDGHPHVHV\Pi[LPDGHDxRV
(VWHGHUHFKRQRSRGUiVHUHMHUFLWDGRGHQXHYRSRUHOWUDEDMDGRU
ILMRGLVFRQWLQXRKDVWDTXHKD\DQWUDQVFXUULGRFRPRPtQLPRFXDWUR
DxRVGHVGHODILQDOL]DFLyQGHODDQWHULRUH[FHGHQFLD
(VWDH[FHGHQFLDYROXQWDULDVyORRWRUJDUiDOWUDEDMDGRUHOGHUHFKR
SUHIHUHQWHDUHLQJUHVDUDVXILQDOL]DFLyQHQODSULPHUDYDFDQWHTXHKD\D
RVHSURGX]FDGHVXFDWHJRUtDSURIHVLRQDO
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$UWLFOH5HJXODFLyGHODFDWHJRULDSURIHVVLRQDOGHOFDSDWjVR
FDSGHFROOD
(OFDSDWjVUHDOLW]DUjODERUVGHGLUHFFLyGHODFROODGHFROOLGRUV
LGHFRQWUROLVXSHUYLVLyG¶HVWDSHUTXqV¶HIHFWXHXQDDGHTXDGDUHFRO
OHFFLyGHODIUXLWDVHJXLQWOHVLQVWUXFFLRQVGHO¶HPSUHVD
(QHOFDVTXHHVWUHEDOOHDHVWDOOLHOFDSDWjVFRPELQHODVHXD
IXQFLyGHVXSHUYLVLyDPEODGHUHFROÂOHFFLyGHFtWULFVO¶HPSUHVDDER
QDUjDOFDSDWjVXQSOXVSHUMRUQDGDGHWUHEDOOGH¼SHUFDGDXQ
GHOVFROOLGRUVTXHKDJHQIRUPDWSDUWHL[HGLDGHODTXDGULOODSHOWUHEDOO
LQKHUHQWDODVHXDIXQFLyODERUDODO¶LQLFLLDODILQDOLW]DFLyGHODMRUQDGD
/DUHVSRQVDELOLWDWGHOFDSDWjVTXHGDUjOLPLWDGDHQHVWHVXSzVLWDOHV
IXQFLRQVODERUDOVTXHUHDOLW]HHIHFWLYDPHQW
6LHOFDSGHFROODQRSDUWLFLSDSHUVRQDOPHQWHQODUHFROÂOHFFLyD
HVWDOOSHUFHEUjHOVDODULGLDVHQVHTXHLQIOXwVFDVLpVHOFDVHQHOVUHQ
GLPHQWVGHOVVHXVFRPSDQ\VGHFROOD
$UWLFOH7UHEDOOHQGLXPHQJHVLIHVWLXV
7HQLQWHQFRPSWHOHVLQHOXGLEOHVQHFHVVLWDWVTXHSUHVHQWDO¶DFWLYLWDW
GHUHFROÂOHFFLyHQGHWHUPLQDWVFDVRVFRQFUHWVPDGXUDFLyGHOIUXLWVLWXD
FLyGHOVPHUFDWVFRQWLQJqQFLHVPHWHRUROzJLTXHVHOSHUVRQDOVHPSUH
TXHYROXQWjULDPHQWDL[tKRDFFHSWHSRGUjUHDOLW]DUODUHFROÂOHFFLyHQ
GLXPHQJHVLIHVWLXV(QHVWHFDVHOSHUVRQDOSHUFHEUjHOVDODULKRUDHO
VDODULTXLORHVWDOOLQFUHPHQWDWHQHOVLQRV¶KDQUHDOLW]DWKRUHV
GHWUHEDOOGXUDQWODVHWPDQDODERUDOLHOVDODULKRUDRVDODULTXLORLQFUH
PHQWDWHQXQTXDQV¶KDJHQVXSHUDWOHVKRUHVGHWUHEDOOGXUDQW
ODVHWPDQDODERUDO
$UWLFOH3OXVSHOWHPSVHPSUDWHQHOGHVSODoDPHQW
(QHOFDVTXHODGLVWjQFLDHQWUHHOOORFGHUHXQLyKDELWXDOLHOWDOO
RQKDMDG¶HIHFWXDUVHODUHFROÂOHFFLyGHOVFtWULFVH[FHGLVFDGHNPHO
WUHEDOODGRUSHUFHEUjXQSOXVGHHXURVSHUFDGDWUDPGHNPL
SURSRUFLRQDOPHQWSHUODIUDFFLyG¶H[FpVWDQWHQHOYLDWJHG¶DQDGDFRP
HQHOGHWRUQDGD(VWDTXDQWLWDWV¶DFWXDOLW]DUjDQXDOPHQWDPEO¶ËQGH[GH
3UHXVGH&RQVXPLQWHUDQXDOGHOSHUtRGHFRPSUpVHQWUHO¶GHVHWHPEUH
GHO¶DQ\DQWHULRULHOG¶DJRVWGHO¶DQ\HQFXUVSXEOLFDWSHUO¶,QVWLWXW
1DFLRQDOG¶(VWDGtVWLFD
$UWLFOH7HPSVG¶HVSHUDSHUDODFjUUHJD
(OWHPSVTXHWUDQVFyUUHJDGHVGHODILQDOLW]DFLyGHODMRUQDGDODERUDO
ILQVTXHV¶KDMDHIHFWXDWODFjUUHJDGHODIUXLWDVREUHFDPLyV¶DERQDUj
DOSHUVRQDOTXHUHDOLW]HQODFjUUHJDDPEHOGHOVDODULFRUUHVSRQHQW
DOGLWWHPSV
$UWLFOH3URPRFLyLIRUPDFLySURIHVVLRQDO
/HVHPSUHVHVSURPRXUDQODIRUPDFLySURIHVVLRQDOGHOVHXSHUVR
QDOFRQFHGLQWHOVSHUPLVRVQHFHVVDULVQRUHWULEXwWVSHUDFRQFyUUHUD
H[jPHQVHQHOFDVTXHHOVWUHEDOODGRUVRWUHEDOODGRUHVFXUVHQHVWXGLVSHU
DO¶REWHQFLyG¶XQWtWRODFDGqPLFRSURIHVVLRQDORILFLDOPHQWUHFRQHJXW
6HPSUHTXHO¶RUJDQLW]DFLyGHOWUHEDOOKRSHUPHWDHVSURFHGLUjD
O¶DGDSWDFLyGHODMRUQDGDODERUDOSHUDSRVVLELOLWDUO¶DVVLVWqQFLDGHOSHU
VRQDODFXUVRVGHIRUPDFLySURIHVVLRQDOHQPDWqULHVUHODFLRQDGHVDPE
O¶DFWLYLWDWTXHH[HUFLVTXHQHQO¶HPSUHVD
$PEFDUjFWHUJHQHUDOLHQHOFDVTXHQRVLJDLPSUHVFLQGLEOH
UHFyUUHUDODFRQWUDFWDFLyGHSHUVRQDOQRXHQO¶HPSUHVDHOVOORFVGHWUH
EDOOWHQGLUDQDFREULUVHDPESHUVRQDOGHODPDWHL[DHPSUHVDSURFHGHQW
GHOVQLYHOOVLQIHULRUVGHFDGDJUXSSURIHVVLRQDO
/HVSURPRFLRQVDOORFVGHWUHEDOOGHQLYHOOSURIHVVLRQDOVXSHULRU
GLQVGHO¶HPSUHVDHVSURGXLUDQHQHOPDUFGHOHVIDFXOWDWVRUJDQLW]DWLYHV
GHO¶HPSUHVDULDWHQHQWFULWHULVFRPODIRUPDFLyO¶H[SHULqQFLDSURIHVVL
RQDOLO¶DQWLJXLWDWGHOWUHEDOODGRU
$UWLFOH9LQFXODFLyDQRUPHV
([FHSWHHQHOTXHGLVSRVDHVWHFRQYHQLHVPDQWLQGUjHQWRWHOVHX
YLJRUHOTXHHVWDEOL[O¶2UGHQDQoD*HQHUDOGHO&DPSLODUHVWDGHGLV
SRVLFLRQVYLJHQWV(QFDUDTXHHVWDQRUPDHVGHURJXHVHPSUHTXHQR
VLJXHQVXEVWLWXwGHVSHUDOWUHVHVGRQDUDQDFtSHUUHSURGXwGHVHQODVHXD
WRWDOLWDW
$UWtFXOR5HJXODFLyQGHODFDWHJRUtDSURIHVLRQDOGHOFDSDWD]R
FDSGHFROOD
(OFDSDWD]UHDOL]DUiODERUHVGHGLUHFFLyQGHODFXDGULOODGHUHFR
JHGRUHV\GHFRQWURO\VXSHUYLVLyQGHODPLVPDSDUDTXHVHHIHFW~H
XQDDGHFXDGDUHFROHFFLyQGHODIUXWDVLJXLHQGRODVLQVWUXFFLRQHVGHOD
HPSUHVD
(QHOFDVRGHTXHVHWUDEDMHDGHVWDMR\HOFDSDWD]FRPELQHVX
IXQFLyQGHVXSHUYLVLyQFRQODGHUHFROHFFLyQGHFtWULFRVODHPSUHVD
DERQDUiDOFDSDWD]XQSOXVSRUMRUQDGDGHWUDEDMRGH¼SRUFDGD
XQRGHORVFROOLGRUVTXHKD\DQIRUPDGRSDUWHHVHGtDGHODFXDGULOOD
SRUHOWUDEDMRLQKHUHQWHDVXIXQFLyQODERUDODOLQLFLR\DODILQDOL]DFLyQ
GHODMRUQDGD/DUHVSRQVDELOLGDGGHOFDSDWD]TXHGDUiOLPLWDGDHQHVWH
VXSXHVWRDODVIXQFLRQHVODERUDOHVTXHUHDOLFHHIHFWLYDPHQWH
6LHOMHIHGHFXDGULOODQRSDUWLFLSDSHUVRQDOPHQWHHQODUHFROHFFLyQ
DGHVWDMRSHUFLELUiHOVDODULRGtDVLQTXHLQIOX\DHQVXFDVRHQORV
UHQGLPLHQWRVGHVXVFRPSDxHURVGHFXDGULOOD
$UWtFXOR7UDEDMRHQGRPLQJRV\IHVWLYRV
+DELGDFXHQWDGHODVLQHOXGLEOHVQHFHVLGDGHVTXHSUHVHQWDODDFWL
YLGDGGHUHFROHFFLyQHQGHWHUPLQDGRVFDVRVFRQFUHWRVPDGXUDFLyQGHO
IUXWRVLWXDFLyQGHORVPHUFDGRVFRQWLQJHQFLDVPHWHRUROyJLFDVHO
SHUVRQDOVLHPSUHTXHYROXQWDULDPHQWHDVtORDFHSWHSRGUiUHDOL]DUOD
UHFROHFFLyQHQGRPLQJRV\IHVWLYRV(QHVWHFDVRHOSHUVRQDOSHUFLELUi
HOVDODULRKRUDRVDODULRNLORGHVWDMRLQFUHPHQWDGRHQHOVLQRVH
KDQUHDOL]DGRKRUDVGHWUDEDMRGXUDQWHODVHPDQDODERUDO\HOVDODULR
KRUDRVDODULRNLORLQFUHPHQWDGRHQXQFXDQGRVHKD\DQVXSHUDGR
ODVKRUDVGHWUDEDMRGXUDQWHODVHPDQDODERUDO
$UWtFXOR3OXVSRUHOWLHPSRHPSOHDGRHQGHVSOD]DPLHQWR
(QHOFDVRGHTXHODGLVWDQFLDHQWUHHOOXJDUGHUHXQLyQKDELWXDO\HO
WDMRGRQGHKD\DGHHIHFWXDUVHODUHFROHFFLyQGHORVFtWULFRVH[FHGDGH
NPHOWUDEDMDGRUSHUFLELUiXQSOXVGHHXURVSRUFDGDWUDPRGH
NP\SURSRUFLRQDOPHQWHSRUODIUDFFLyQGHH[FHVRWDQWRHQHOYLDMHGH
LGDFRPRHQHOGHYXHOWD'LFKDFDQWLGDGVHDFWXDOL]DUiDQXDOPHQWHFRQ
HOËQGLFHGH3UHFLRVDO&RQVXPRLQWHUDQXDOGHOSHULRGRFRPSUHQGLGR
HQWUHHOGHVHSWLHPEUHGHODxRDQWHULRU\HOGHDJRVWRGHODxRHQ
FXUVRSXEOLFDGRSRUHO,QVWLWXWR1DFLRQDOGH(VWDGtVWLFD
$UWtFXOR7LHPSRGHHVSHUDSDUDODFDUJD
(OWLHPSRTXHWUDQVFXUUDGHVGHODILQDOL]DFLyQGHODMRUQDGDODERUDO
KDVWDTXHVHKD\DHIHFWXDGRODFDUJDGHODIUXWDVREUHFDPLyQVHDER
QDUiDOSHUVRQDOTXHUHDOLFHQODFDUJDFRQHOGHOVDODULRFRUUHVSRQ
GLHQWHDGLFKRWLHPSR
$UWtFXOR3URPRFLyQ\IRUPDFLyQSURIHVLRQDO
/DVHPSUHVDVSURPRYHUiQODIRUPDFLyQSURIHVLRQDOGHVXSHUVR
QDOFRQFHGLHQGRORVSHUPLVRVQHFHVDULRVQRUHWULEXLGRVSDUDFRQFXUULU
DH[iPHQHVHQHOFDVRGHTXHORVWUDEDMDGRUHVRWUDEDMDGRUDVFXUVHQ
HVWXGLRVSDUDODREWHQFLyQGHXQWtWXORDFDGpPLFRRSURIHVLRQDORILFLDO
PHQWHUHFRQRFLGR
6LHPSUHTXHODRUJDQL]DFLyQGHOWUDEDMRORSHUPLWDVHSURFHGHUi
DODDGDSWDFLyQGHODMRUQDGDODERUDOSDUDSRVLELOLWDUODDVLVWHQFLDGHO
SHUVRQDODFXUVRVGHIRUPDFLyQSURIHVLRQDOHQPDWHULDVUHODFLRQDGDVFRQ
ODDFWLYLGDGTXHGHVHPSHxHQHQODHPSUHVD
&RQFDUiFWHUJHQHUDO\HQHOVXSXHVWRGHTXHQRVHDLPSUHVFLQ
GLEOHUHFXUULUDODFRQWUDWDFLyQGHSHUVRQDOQXHYRHQODHPSUHVDORV
SXHVWRVGHWUDEDMRWHQGHUiQDFXEULUVHFRQSHUVRQDOGHODSURSLDHPSUHVD
SURFHGHQWHGHORVQLYHOHVLQIHULRUHVGHFDGDJUXSRSURIHVLRQDO
/DVSURPRFLRQHVDSXHVWRVGHWUDEDMRGHVXSHULRUQLYHOSURIHVLR
QDOGHQWURGHODHPSUHVDVHSURGXFLUiQHQHOPDUFRGHODVIDFXOWDGHV
RUJDQL]DWLYDVGHOHPSUHVDULRDWHQGLHQGRDFULWHULRVFRPRODIRUPDFLyQ
ODH[SHULHQFLDSURIHVLRQDO\ODDQWLJHGDGGHOWUDEDMDGRU
$UWtFXOR9LQFXODFLyQDQRUPDV
6DOYRHQORGLVSXHVWRHQHVWHFRQYHQLRVHPDQWHQGUiHQWRGRVX
YLJRUORHVWDEOHFLGRHQOD2UGHQDQ]D*HQHUDOGHO&DPSR\GHPiVGLVSR
VLFLRQHVYLJHQWHV$XQTXHHVWDQRUPDVHGHURJXHVLHPSUHTXHQRVHDQ
VXVWLWXLGDVSRURWUDVVHGDUiQDTXtSRUUHSURGXFLGDVHQVXWRWDOLGDG
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$UWLFOH1RPHQDPHQWGHOVPHPEUHVGHOD&RPLVVLy3DULWjULDGH
9LJLOjQFLD
/HVSDUWVVLJQDWjULHVG¶HVWHFRQYHQLFROÂOHFWLXVLQGLFDOLHPSUHVDULDO
GHVLJQDUDQHOVPHPEUHVWLWXODUVGHOD&RPLVVLy3DULWjULDHQODSULPHUD
UHXQLyTXHHVSURGXwVFDV¶DOoDUjDFWDG¶HVWHQRPHQDPHQW
$UWLFOH3HUVRQDODEVHQWDOSULQFLSLGHFDPSDQ\D
(OSHUVRQDOIL[GLVFRQWLQXTXHHQHOSHUtRGHHQWUHGRVFDPSDQ\HV
VXEVFULJDFRQWUDFWHVSHUDUWUHEDOODUHQODYHUHPDQWUHEDOODUHQ
HOFRQWH[WGHSODQVG¶RFXSDFLyVXEYHQFLRQDWVSHUOHVDGPLQLVWUDFLRQV
S~EOLTXHVULHQJHQHUDOFRQFHUWHFRQWUDFWHVODERUDOVGHTXDOVHYRO
WLSXVH[FHSWHVLHVWUDFWDGHUHDOLW]DUDFWLYLWDWVGHPDQLSXODFLyGHIUXLWHV
LKRUWDOLVVHVSRGUjUHWDUGDUODVHXDUHLQFRUSRUDFLyDOVHXOORFODERUDO
ILQVDXQPj[LPGHWUHQWDGLHVQDWXUDOVGHVGHO¶HQGHPjGHODGDWDHQ
TXqHOFULGDUHQDOWUHEDOODO¶LQLFLGHODFDPSDQ\DHQDWHQFLyDQRKDYHU
ILQDOLW]DWHQFDUDHOVFRQWUDFWHVGHWUHEDOOHVPHQWDWV
6HUjUHTXLVLWLQGLVSHQVDEOHSHUTXqHOSHUVRQDOSXJDDFROOLUVHD
HVWDIOH[LELOLWDWHQODVHXDLQFRUSRUDFLyDOFRPHQoDPHQWGHFDPSDQ\D
TXHKDMDDYLVDWGHOVHXSURSzVLWDO¶HPSUHVDDPETXLQ]HGLHVG¶DQWHOD
FLyDODGDWDFRLQFLGHQWDPEODG¶LQLFLGHO¶DQWHULRUFDPSDQ\DDSRUWDQW
XQDFzSLDGHFRQWUDFWHTXHUHXQLVFDOHVFRQGLFLRQVLQGLFDGHVHQO¶DQWH
ULRUSDUjJUDI
/HVHPSUHVHVQRHVWDUDQREOLJDGHVDUHFRQpL[HUHVWHGUHWGHUHLQ
FRUSRUDFLyWDUGDQDHQFDGDFDPSDQ\DQRPpVILQVDXQPj[LPG¶XQ
FLQFSHUFHQWGHWUDEDMDGRUHVSHUVRQDOIL[GLVFRQWLQXGHFDGDFDWHJRULD
SURIHVVLRQDO
(QHOFDVTXHHQDOJXQDHPSUHVDHVWHOtPLWGHOFLQFSHUFHQWHV
PDQLIHVWDUDLQVXILFLHQWSHUDDWHQGUHOHVSHWLFLRQVGHOVHXSHUVRQDOHVWD
THVWLySRGUjVHUSODQWHMDGDSHOSHUVRQDODIHFWDWGDYDQWGHOD&RPLVVLy
3DULWjULDGHOFRQYHQLTXHHVSURQXQFLDUjUHVSHFWHG¶DL[zSURFXUDQW
FRQFLOLDUHOVLQWHUHVVRVGHO¶HPSUHVDLGHOVWUHEDOODGRUVLWUHEDOODGRUHV
$UWLFOH5HGXFFLyGHMRUQDGD
(OSHUVRQDOTXHSHUUDRQVGHJXDUGDOHJDOKDMDGHFXLGDUGLUHFWDPHQW
G¶DOJXQPHQRUGHDQ\VRXQGLVPLQXwWItVLFRSVtTXLFTXHQRH[HUFLVFD
XQDDOWUDDFWLYLWDWUHWULEXwGDRWLQJDDFjUUHFXQIDPLOLDUGHILQVDVHJRQ
JUDXRFzQMXJHTXHSHUUDRQVG¶HGDWDFFLGHQWRPDODOWLDQRSXJDYDO
GUH¶VSHUVLPDWHL[WLQGUjGUHWDXQDUHGXFFLyGHODMRUQDGDGHWUHEDOO
DPEODGLVPLQXFLySURSRUFLRQDOGHOVDODULHQWUHDOPHQ\VXQRFWDXLXQ
Pj[LPGHODPLWDWGHODGXUDFLyG¶DTXHOOD
$UWLFOH,QFDSDFLWDWWHPSRUDO
(QDTXHOOVVXSzVLWVHQTXqHOWUHEDOODGRUHVWUREHHQVLWXDFLyG¶LQFD
SDFLWDWWHPSRUDOGHULYDGDGHPDODOWLDFRPXQDO¶HPSUHVDFRPSOHPHQ
WDUjODSUHVWDFLyUHEXGDSHOWUHEDOODGRUGHVGHOWGLDGHEDL[DLDPEXQ
Pj[LPGHGLHVSHUFDPSDQ\DILQVDOGHOVDODULHQPRGDOLWDWGH
MRUQDO(VWHFRPSOHPHQWQRPpVV¶DERQDUjTXDQODFROODDTXqSHUWDQJD
HOWUHEDOODGRUKDMDWUHEDOODWHIHFWLYDPHQW
$UWLFOH,JXDOWDWGHJqQHUHSODQVG¶LJXDOWDW
/HVRUJDQLW]DFLRQVILUPDQWVGHOSUHVHQWFRQYHQLWDQWVLQGLFDOVFRP
HPSUHVDULDOVHQWHQHQTXHpVQHFHVVDULHVWDEOLUXQPDUFQRUPDWLXJHQHUDO
G¶LQWHUYHQFLyHQO¶jPELWVHFWRULDOSHUDJDUDQWLUTXHHOGUHWIRQDPHQWDOD
ODLJXDOWDWGHWUDFWHLRSRUWXQLWDWVHQOHVHPSUHVHVVLJDUHDOLHIHFWLX
3HUDL[zGHFRQIRUPLWDWDPEHOTXHHVWDEOL[OD/OHL2UJjQLFD
GHGHPDUoOHVHPSUHVHVDPEPpVGHSHUVRQHVKDXUDQ
G¶HODERUDULDSOLFDUXQSODG¶LJXDOWDWTXHKDXUjGHVHUREMHFWHGHQHJR
FLDFLyDPEODUHSUHVHQWDFLyOHJDOGHOVWUHEDOODGRUVLWUHEDOODGRUHVHQHO
FDVTXHQ¶KLKDMD
/¶HODERUDFLyLODLPSODQWDFLyGHSODQVG¶LJXDOWDWVHUjYROXQWjULDSHU
DOHVDOWUHVHPSUHVHVDPEODFRQVXOWDSUqYLDDODUHSUHVHQWDFLyOHJDOGHOV
WUHEDOODGRUVLWUHEDOODGRUHV
6HUjFRPSHWqQFLDGHO¶HPSUHVDUHDOLW]DUHOGLDJQzVWLFGHVLWXDFLy
8QDYHJDGDUHDOLW]DWHOGLDJQzVWLFGHVLWXDFLyOHVHPSUHVHVDIHFWD
GHVSHUODSUHVHQWGLVSRVLFLyKDXUDQGHQHJRFLDUDPEODUHSUHVHQWDFLy
GHOVWUHEDOODGRUVLOHVWUHEDOODGRUHVHOFRUUHVSRQHQWSODG¶LJXDOWDWVHQVH
$UWtFXOR1RPEUDPLHQWRGHORVODVPLHPEURVGHOD&RPLVLyQ
3DULWDULDGH9LJLODQFLD
/DVSDUWHVVLJQDWDULDVGHHVWHFRQYHQLRFROHFWLYRVLQGLFDO\HPSUH
VDULDOGHVLJQDUiQDORVPLHPEURVWLWXODUHVGHOD&RPLVLyQ3DULWDULDHQ
ODSULPHUDUHXQLyQTXHVHSURGX]FDOHYDQWiQGRVHDFWDGHGLFKRQRP
EUDPLHQWR
$UWtFXOR3HUVRQDODXVHQWHDOSULQFLSLRGHFDPSDxD
(OSHUVRQDOILMRGLVFRQWLQXRTXHHQHOSHULRGRHQWUHGRVFDPSD
xDVVXVFULEDFRQWUDWRVSDUDWUDEDMDUHQODYHQGLPLDWUDEDMDUHQ
HOFRQWH[WRGHSODQHVGHHPSOHRVXEYHQFLRQDGRVSRUODV$GPLQLVWUDFLR
QHV3~EOLFDV\HQJHQHUDOFRQFLHUWHFRQWUDWRVODERUDOHVGHFXDOTXLHU
WLSRH[FHSWRVLVHWUDWDGHUHDOL]DUDFWLYLGDGHVGHPDQLSXODGRGHIUXWDV\
KRUWDOL]DVSRGUiUHWUDVDUVXUHLQFRUSRUDFLyQDVXSXHVWRODERUDOKDVWDXQ
Pi[LPRGHWUHLQWDGtDVQDWXUDOHVVLJXLHQWHVDODIHFKDGHVXOODPDPLHQWR
DOWUDEDMRDOLQLFLRGHODFDPSDxDHQDWHQFLyQDQRKDEHUILQDOL]DGRD~Q
GLFKRVFRQWUDWRVGHWUDEDMR
6HUiUHTXLVLWRLQGLVSHQVDEOHSDUDTXHHOSHUVRQDOSXHGDDFRJHUVH
DHVWDIOH[LELOLGDGHQVXLQFRUSRUDFLyQDOFRPLHQ]RGHFDPSDxDTXH
KD\DDYLVDGRGHVXSURSyVLWRDODHPSUHVDFRQTXLQFHGtDVGHDQWH
ODFLyQDODIHFKDFRLQFLGHQWHFRQODGHLQLFLRGHODDQWHULRUFDPSDxD
DSRUWDQGRFRSLDGHFRQWUDWRTXHUH~QDODVFRQGLFLRQHVLQGLFDGDVHQHO
DQWHULRUSiUUDIR
/DVHPSUHVDVQRHVWDUiQREOLJDGDVDUHFRQRFHUHVWHGHUHFKRGH
UHLQFRUSRUDFLyQWDUGtDHQFDGDFDPSDxDPiVTXHKDVWDXQPi[LPRGH
XQFLQFRSRUFLHQWRGHWUDEDMDGRUHVSHUVRQDOILMRGLVFRQWLQXRGHFDGD
FDWHJRUtDSURIHVLRQDO
(QHOVXSXHVWRGHTXHHQDOJXQDHPSUHVDHVWHOtPLWHGHOFLQFR
SRUFLHQWRVHPDQLIHVWDUDLQVXILFLHQWHSDUDDWHQGHUODVSHWLFLRQHVGH
VXSHUVRQDOHVWDFXHVWLyQSRGUiVHUSODQWHDGDSRUHOSHUVRQDODIHFWDGR
DQWHOD&RPLVLyQ3DULWDULDGHOFRQYHQLRTXHVHSURQXQFLDUiDOUHVSHFWR
SURFXUDQGRFRQFLOLDUORVLQWHUHVHVGHODHPSUHVD\GHORVWUDEDMDGRUHV
\WUDEDMDGRUDV
$UWtFXOR5HGXFFLyQGHMRUQDGD
(OSHUVRQDOTXHSRUUD]RQHVGHJXDUGDOHJDOWHQJDDVXFXLGDGR
GLUHFWRDOJ~QPHQRUGHDxRVRXQGLVPLQXLGRItVLFRRSVtTXLFRTXHQR
GHVHPSHxHRWUDDFWLYLGDGUHWULEXLGDRWHQJDDVXFXLGDGRXQIDPLOLDU
GHKDVWDVHJXQGRJUDGRRFyQ\XJHTXHSRUUD]RQHVGHHGDGDFFLGHQWH
RHQIHUPHGDGQRSXHGDYDOHUVHSRUVtPLVPRWHQGUiGHUHFKRDXQD
UHGXFFLyQGHODMRUQDGDGHWUDEDMRFRQODGLVPLQXFLyQSURSRUFLRQDO
GHOVDODULRHQWUHDOPHQRVXQRFWDYR\XQPi[LPRGHODPLWDGGHOD
GXUDFLyQGHDTXHOOD
$UWtFXOR,QFDSDFLGDGWHPSRUDO
(QDTXHOORVVXSXHVWRVHQTXHHOWUDEDMDGRUVHHQFXHQWUHHQVLWXDFLyQ
GHLQFDSDFLGDGWHPSRUDOGHULYDGDGHHQIHUPHGDGFRP~QODHPSUHVD
FRPSOHPHQWDUiODSUHVWDFLyQUHFLELGDSRUHOWUDEDMDGRUGHVGHHOGtD
GHEDMD\FRQXQPi[LPRGHGtDVSRUFDPSDxDKDVWDHOGHO
VDODULRHQPRGDOLGDGGHMRUQDO'LFKRFRPSOHPHQWRVRODPHQWHVHDER
QDUiFXDQGRODFXDGULOODDODTXHSHUWHQH]FDHOWUDEDMDGRUKD\DWUDEDMDGR
HIHFWLYDPHQWH
$UWtFXOR,JXDOGDGGHJpQHURSODQHVGHLJXDOGDG
/DVRUJDQL]DFLRQHVILUPDQWHVGHOSUHVHQWHFRQYHQLRWDQWRVLQGLFDOHV
FRPRHPSUHVDULDOHVHQWLHQGHQTXHHVQHFHVDULRHVWDEOHFHUXQPDUFR
QRUPDWLYRJHQHUDOGHLQWHUYHQFLyQDQLYHOVHFWRULDOSDUDJDUDQWL]DUTXH
HOGHUHFKRIXQGDPHQWDODODLJXDOGDGGHWUDWR\RSRUWXQLGDGHVHQODV
HPSUHVDVVHDUHDO\HIHFWLYR
3RUHOORGHFRQIRUPLGDGFRQORHVWDEOHFLGRHQOD/H\2UJiQLFD
GHGHPDU]RODVHPSUHVDVFRQPiVGHSHUVRQDVGHEHUiQ
HODERUDU\DSOLFDUXQSODQGHLJXDOGDGTXHGHEHUiVHUREMHWRGHQHJR
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SDUDODVGHPiVHPSUHVDVSUHYLDFRQVXOWDDODUHSUHVHQWDFLyQOHJDOGHORV
WUDEDMDGRUHV\WUDEDMDGRUDV
6HUiFRPSHWHQFLDGHODHPSUHVDUHDOL]DUHOGLDJQyVWLFRGHVLWXD
FLyQ
8QDYH]UHDOL]DGRHOGLDJQyVWLFRGHVLWXDFLyQODVHPSUHVDVDIHFWD
GDVSRUODSUHVHQWHGLVSRVLFLyQGHEHUiQQHJRFLDUFRQODUHSUHVHQWDFLyQ
GHORVWUDEDMDGRUHV\WUDEDMDGRUDVHOFRUUHVSRQGLHQWHSODQGHLJXDOGDG
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TXHDL[zSUHMXWJHHOUHVXOWDWGHODQHJRFLDFLyMDTXHWDQWHOFRQWLQJXW
GHOSODFRPOHVPHVXUHVTXHVLpVHOFDVKDJHQG¶DGRSWDUVHGHSHQGUDQ
VHPSUHGHOGLDJQzVWLFSUHYLLGHOIHWTXHKDJHQVLJXWFRQVWDWDGHVHQ
O¶HPSUHVDVLWXDFLRQVGHGHVLJXDOWDWGHWUDFWH
$UWLFOH9LROqQFLDGHJqQHUH
/DWUHEDOODGRUDYtFWLPDGHYLROqQFLDGHJqQHUHWLQGUjGUHWSHUDIHU
HIHFWLYDODVHXDSURWHFFLyRHOVHXGUHWDO¶DVVLVWqQFLDVRFLDOtQWHJUDD
ODUHGXFFLyGHODMRUQDGDGHWUHEDOODPEGLVPLQXFLySURSRUFLRQDOGHO
VDODULRDODUHRUGHQDFLyGHOWHPSVGHWUHEDOODWUDYpVGHO¶DGDSWDFLyGH
O¶KRUDULGHO¶DSOLFDFLyGHO¶KRUDULIOH[LEOHRG¶DOWUHVIRUPHVG¶RUGHQDFLy
GHOWHPSVGHWUHEDOOTXHV¶XWLOLW]HQHQO¶HPSUHVD
$UWLFOH9LQFXODFLyDODWRWDOLWDW
/HVFRQGLFLRQVSDFWDGHVHQHOSUHVHQWFRQYHQLFROÂOHFWLXIRUPHQ
XQWRWRUJjQLFLLQGLYLVLEOHLDOVHIHFWHVGHODVHXDDSOLFDFLySUjFWLFD
VHUDQFRQVLGHUDGHVJOREDOPHQWLFRQMXQWDPHQWSHUODTXDOFRVDHQHO
VXSzVLWTXHO¶DXWRULWDWDGPLQLVWUDWLYDRODERUDOHQO¶H[HUFLFLGHOHVVHXHV
IDFXOWDWVRXQzUJDQMXGLFLDOLPSXJQHRDQXOÂOHDOJXQHVGHOHVVHXHV
FOjXVXOHVHOFRQYHQLFROÂOHFWLXVHPSUHTXHDOJXQDGHOHVSDUWVILUPDQWV
GHOFRQYHQLDL[tKRVROÂOLFLWHTXHGDUjVHQVHHILFjFLDSUjFWLFDHQODVHXD
WRWDOLWDWLKDXUjGHUHFRQVLGHUDUVHWRWHOVHXFRQWLQJXW(QHVWHFDV
OD&RPLVVLy3DULWjULDHVWDUjREOLJDGDDFRQYRFDUDOHVSDUWVSHUDOHV
QRYHVGHOLEHUDFLRQVHQHOWHUPLQLGHWUHVPHVRVFRPSWDWVDSDUWLUGHO
FRQHL[HPHQWIHIDHQWGHODUHVROXFLyDGPLQLVWUDWLYDRMXGLFLDOSHUSDUW
GHOVFRPSRQHQWVG¶HVWD
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ÒQLFD&OjXVXODGHQRYLQFXODFLyVDODULDO
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G¶DFRUGDPEHOTXHSUHYHXO¶DUWLFOHGHO¶(VWDWXWGHOV7UHEDOODGRUV
HVSRGUjSURFHGLUSUHYLGHVHQURWOODPHQWG¶XQSHUtRGHGHFRQVXOWHVHQ
HOVWHUPHVGHO¶DUWLFOHGHO¶(VWDWXWGHOV7UHEDOODGRUVDQRDSOLFDU
HOUqJLPVDODULDOSUHYLVWHQHOSUHVHQWFRQYHQLFROÂOHFWLXGHFRQIRUPLWDW
DPEHOTXHSUHYHXO¶DUWLFOHGHO¶(VWDWXWGHOV7UHEDOODGRUV
/¶DFRUGGHQRYLQFXODFLyVDODULDOV¶KDXUjGHWUDVOODGUDDOD&RPLVVLy
3DULWjULD
(QFDVGHGLVFUHSjQFLDOHVSDUWVSUqYLDFRQFLOLDFLyGDYDQWGHOD
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RQDOGH6ROXFLyGH&RQIOLFWHVTXHUHVXOWHDHVWHHIHFWH
VLQTXHHOORSUHMX]JXHHOUHVXOWDGRGHODQHJRFLDFLyQ\DTXHWDQWRHO
FRQWHQLGRGHOSODQFRPRODVPHGLGDVTXHHQVXFDVRGHEDQDGRSWDUVH
GHSHQGHUiQVLHPSUHGHOGLDJQyVWLFRSUHYLR\GHTXHKD\DQVLGRFRQVWD
WDGDVHQODHPSUHVDVLWXDFLRQHVGHGHVLJXDOGDGGHWUDWR
$UWtFXOR9LROHQFLDGHJpQHUR
/DWUDEDMDGRUDYtFWLPDGHYLROHQFLDGHJpQHURWHQGUiGHUHFKRSDUD
KDFHUHIHFWLYDVXSURWHFFLyQRVXGHUHFKRDODDVLVWHQFLDVRFLDOtQWHJUD
DODUHGXFFLyQGHODMRUQDGDGHWUDEDMRFRQGLVPLQXFLyQSURSRUFLRQDOGHO
VDODULRRDODUHRUGHQDFLyQGHOWLHPSRGHWUDEDMRDWUDYpVGHODDGDSWD
FLyQGHOKRUDULRGHODDSOLFDFLyQGHOKRUDULRIOH[LEOHRGHRWUDVIRUPDV
GHRUGHQDFLyQGHOWLHPSRGHWUDEDMRTXHVHXWLOLFHQHQODHPSUHVD
$UWtFXOR9LQFXODFLyQDODWRWDOLGDG
/DVFRQGLFLRQHVSDFWDGDVHQHOSUHVHQWHFRQYHQLRFROHFWLYRIRUPDQ
XQWRGRRUJiQLFRHLQGLYLVLEOH\DHIHFWRVGHVXDSOLFDFLyQSUiFWLFD
VHUiQFRQVLGHUDGDVJOREDO\FRQMXQWDPHQWHSRUORTXHHQHOVXSXHVWR
HQTXHODDXWRULGDGDGPLQLVWUDWLYDRODERUDOHQHOHMHUFLFLRGHVXVIDFXO
WDGHVRXQyUJDQRMXGLFLDOLPSXJQDVHRDQXODVHDOJXQDVGHVXVFOiXVX
ODVHOFRQYHQLRFROHFWLYRVLHPSUHTXHDOJXQDGHODVSDUWHVILUPDQWHV
GHOPLVPRDVtORVROLFLWHTXHGDUiVLQHILFDFLDSUiFWLFDHQVXWRWDOLGDG
GHELHQGRUHFRQVLGHUDUVHWRGRVXFRQWHQLGR(QWDOFDVROD&RPLVLyQ
3DULWDULDYHQGUiREOLJDGDDFRQYRFDUDODVSDUWHVSDUDODVQXHYDVGHOL
EHUDFLRQHVHQHOSOD]RGHWUHVPHVHVFRQWDGRVDSDUWLUGHOFRQRFLPLHQWR
IHKDFLHQWHGHODUHVROXFLyQDGPLQLVWUDWLYDRMXGLFLDOSRUSDUWHGHORV
FRPSRQHQWHVGHODPLVPD
&/È868/$$',&,21$/
ÒQLFD&OiXVXODGHQRYLQFXODFLyQVDODULDO
3RUDFXHUGRHQWUHODHPSUHVD\ODUHSUHVHQWDFLyQGHORVWUDEDMDGR
UHV\WUDEDMDGRUDVOHJLWLPDGRVSDUDQHJRFLDUXQFRQYHQLRFROHFWLYRGH
HPSUHVDFRQIRUPHDORSUHYLVWRHQHODUWtFXORGHO(VWDWXWRGHORV
7UDEDMDGRUHVVHSRGUiSURFHGHUSUHYLRGHVDUUROORGHXQSHULRGRGHFRQ
VXOWDVHQORVWpUPLQRVGHODUWtFXORGHO(VWDWXWRGHORV7UDEDMDGRUHV
DLQDSOLFDUHOUpJLPHQVDODULDOSUHYLVWRHQHOSUHVHQWHFRQYHQLRFROHFWL
YRGHFRQIRUPLGDGFRQORSUHYLVWRHQHODUWtFXORGHO(VWDWXWRGH
ORV7UDEDMDGRUHV
'HODFXHUGRGHQRYLQFXODFLyQVDODULDOVHGHEHUiGDUWUDVODGRDOD
&RPLVLyQ3DULWDULD
(QFDVRGHGLVFUHSDQFLDODVSDUWHVSUHYLDFRQFLOLDFLyQDQWHOD&RPL
VLyQ3DULWDULDGHDFXHUGRFRQORHVWDEOHFLGRHQHODUWtFXORGHOSUH
VHQWHFRQYHQLRFROHFWLYRVHVRPHWHUiQDOSURFHGLPLHQWRGHVROXFLyQGH
GLVFUHSDQFLDVTXHFRQFDUiFWHUREOLJDWRULRVHHVWDEOH]FDHQHO$FXHUGR
,QWHUSURIHVLRQDOGH6ROXFLyQGH&RQIOLFWRVTXHDWDOHIHFWRUHVXOWH
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INSTITUTO VALENCIANO DE LA EXPORTACIÓN 
 
CÍTRICOS COMUNITAT VALENCIANA   
RESUMEN EXPORTACIÓN CÍTRICOS (0805)  C.VALENCIANA   
 
 
 2013 ÚLTIMOS DATOS ENERO-FEBRERO:  
 
- Los frutos en general (08) se han situado en el 1º lugar como  capítulo más exportado por la 
Comunitat Valenciana (CV), con 706 millones de euros, un 19% del valor total de las 
exportaciones valencianas  y crecimiento del 11%).   
 
- Un 88% de esas exportaciones correspondía en particular a cítricos (0805), con 622 millones 
de euros, un 16%  de la exportación total de la CV y un crecimiento del 6%, en comparación 
con enero-febrero de 2012. 
 
 
PRINCIPALES PRODUCTOS EXPORTADOS C.V 
 2013 ENERO-FEBRERO / MILLONES DE EUROS  
 
 CAPÍTULO PRODUCTO EXPORT  % S/T % VARIAC. 
EXPORT 
08 FRUTAS  706 19 11 
87 VEHÍCULOS AUTOMÓVILES 630 17 46 
69 PRODUCTOS CERÁMICOS 333 9 12 
84 MÁQUINAS MECÁNICAS 284 7 28 
64 CALZADO Y  PARTES 231 6 4 
 
SUBTOTAL  PRINCIPALES  2.184 57 --  
TOTAL EXPORTACIÓN C.V. 3.809 100 12 
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INSTITUTO VALENCIANO DE LA EXPORTACIÓN 
 
CÍTRICOS COMUNITAT VALENCIANA 
 
 
 2012  DATOS ANUALES:  
 
 Los frutos en general fueron también el 1º capítulo más exportado por la Comunitat 
Valenciana superando al de automóviles y componentes, (con 2.834 millones de euros, un 
14% del total CV). 
 
 Un 72% de ese valor exportado correspondía a cítricos (0805), con 2.043 millones de euros  
exportados: 
 
Crecimiento del 4%. 
 
La CV es la 1º región española exportadora de cítricos con un 75% del total de España 
(porcentaje que se eleva al  87% para las mandarinas y  78% para naranjas). 
 
Por tipo de producto, destacan las mandarinas con un 55% de las exportaciones de cítricos 
de CV. 
 
Por provincias, Valencia es la provincia más exportadora de cítricos CV (con 61% del total). 
 
Francia es el 1º destino de los cítricos CV superando a Alemania que destacó en 2011 (con 
un 24% del total y crecimiento del 10%). Estos dos países junto con Reino Unido y Países 
Bajos representan un 61% del total exportado. 
Entre los clientes más importantes, sobresale Rusia (+32%), Italia (+25%) y Estados Unidos 
(+18%), como los mercados más dinámicos. 
 
Argentina es el primer proveedor de cítricos (con un 35% del valor total importado). 
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INSTITUTO VALENCIANO DE LA EXPORTACIÓN 
 
CÍTRICOS COMUNITAT VALENCIANA   
EXPORTACIÓN CÍTRICOS CV 2012
Alicante
8%
Castellón
31%
Valencia
61%
 
 
 
DESTINOS EXPORTACIONES DE CÍTRICOS (0805) COMUNITAT 
VALENCIANA  
2012 / MILLONES DE EUROS 
 
PAÍS 
EXPORT % S/ T  % VARIAC. 
EXPORT 
FRANCIA 481 24 10 
ALEMANIA 470 23 2 
REINO UNIDO 153 7 -16 
PAÍSES BAJOS 140 7 -5 
POLONIA 117 6 0 
ITALIA 113 6 25 
BÉLGICA 84 4 -8 
SUECIA 55 3 4 
REPÚBLICA CHECA  54 3 5 
ESTADOS UNIDOS 50 2 18 
RUSIA  47 2 32 
SUIZA  41 2 17 
AUSTRIA 32 2 -40 
DINAMARCA 27 1 24 
NORUEGA 27 1 9 
 
SUBTOTAL  1.890 92   -  
TOTAL 2.043 100 4 
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INSTITUTO VALENCIANO DE LA EXPORTACIÓN 
 
CÍTRICOS COMUNITAT VALENCIANA   
 
EXPORTACIÓN CÍTRICOS CV  POR TIPO DE PRODUCTOS 
2012/ MILLONES DE EUROS 
 
PRODUCTO 
EXPORT % S/ T  % VARIAC. 
EXPORT 
080520 - MANDARINAS  1.123 55 1 
080550 - LIMONES (CITRUS LIMON 122 6 30 
080540 - TORONJAS O POMELOS 14 1 -12 
080510 - NARANJAS 783 38 4 
080590 - LOS DEMÁS 0 0 244 
 TOTAL CÍTRICOS 2.043 100 4 
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INSTITUTO VALENCIANO DE LA EXPORTACIÓN 
 
 
C ÍTRICOS COMUNITAT VALENCIANA   
 
EVOLUCIÓN COMERCIO EXTERIOR DE CÍTRICOS 
COMUNITAT VALENCIANA MILLONES DE EUROS 
AÑOS EXPORT IMPORT 
1995 1.298 13 
1996 1.328 12 
1997 1.414 15 
1998 1.374 19 
1999 1.361 31 
2000 1.539 21 
2001 1.560 50 
2002 1.811 19 
2003 1.856 34 
2004 1.782 31 
2005 1.678 36 
2006 1.679 32 
2007 1.881 46 
2008 1.848 50 
2009 1.859 25 
2010 1.949 32 
2011 1.969 37 
2012 2.043 57 
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INSTITUTO VALENCIANO DE LA EXPORTACIÓN 
 
 
C ÍTRICOS COMUNITAT VALENCIANA   
DATOS CÍTRICOS COMUNITAT VALENCIANA 
España ocupa uno de los primeros lugares en el ranking mundial como productor mundial 
de naranjas (junto con Brasil, Estados Unidos, India, China y México) y de mandarinas (junto 
con China y Japón).  
 
La producción de cítricos mundial ha aumentado un 17 % por el crecimiento  en países 
como China y la India. 
 
En la citricultura española, la Comunitat Valenciana produce cerca del 65% de los cítricos de 
toda España y exporta  las tres cuartas partes (76%) del total de España. 
 
 
POSICIÓN PAIS 
PRODUCCIÓN 
 (1000$ ) PRODUCCIÓN (T) 
1 BRASIL 3.693.604 19.112.300 
2 EEUU 1.445.343 7.478.830 
3 INDIA 1.211.360 6.268.100 
4 CHINA 966.925 5.003.289 
5 MÉXICO 783.009 4.051.630 
6 ESPAÑA 602.964 3.120.000 
FAO- 2010 
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C ÍTRICOS COMUNITAT VALENCIANA   
 
COMUNITAT VALENCIANA:  
 
- La superficie de cultivo dedicada a frutales cítricos en la Comunitat Valenciana se 
aproxima a 178.412 ha. Entre los subsectores agrícolas destacan, por la superficie 
ocupada, los cítricos, con un 31%  del total de la Comunitat Valenciana  y en particular la 
provincia de Valencia (con un 35% de cítricos, datos de Conselleria de Agricultura, Pesca 
y Alimentación). 
 
- La producción de cítricos de la Comunitat Valenciana es cercana a 3.168.55 toneladas 
(70% de la producción total de cultivos CV).  La cosecha de cítricos de la Comunitat 
Valenciana en la campaña 2012-2013 será próxima a  3.013.856 toneladas. 
 
Se produce principalmente de mandarinas (50%), seguido en importancia por el naranjo 
dulce  (43%), según el Instituto Valenciano de Estadística (IVE). 
 
SUPERFICIE CÍTRICOS CV 2011 / HA. 
 
 
ALICANTE CASTELLÓN VALENCIA 
C. 
VALENCIANA 
CITRICOS 32.396 40.182 105.834 178.412 
TOTAL  138.653 138.994 301.657 579.304 
 % CÍTRICOS/ 
TOTAL  23 29 35 31 
 
 
PRODUCCIÓN CÍTRICOS  CV 2011 / TONELADAS 
 
2011 ALICANTE CASTELLÓN VALENCIA C. VALENCIANA % 
MANDARINO 137.744 512.676 922.149 1.572.569 50 
NARANJO DULCE 273.498 94.726 1.003.937 1.372.161 43 
LIMONERO 216.280 304 1.058 217.642 7 
POMELO 1.876 30 4.272 6.178 0 
CÍTRICOS 629.398 607.736 1.931.416 3.168.550 100 
Fte : IVE 
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ENLACES DE INTERÉS 
 
 
 
Conselleria de Agricultura, Pesca y Alimentación 
http://www.agricultura.gva.es/ 
 
Interprofesional citrícola española, INTERCITRUS  
http://www.intercitrus.org/ 
 
Comité de Gestión de Cítricos: 
http://www.citricos.org/citricos/intro.asp 
 
Asociación Profesional de Exportación de frutas de la provincia de Castellón, ASOCIEX 
http://www.asociex.com/ 
 
IGP Consejo Regulador Cítricos  
http://www.citricosvalencianos.com/ 
 
Federación Española de Asociaciones de Productores Exportadores de Frutas, Hortalizas, 
Flores y Plantas Vivas, FEPEX   
http://www.fepex.es/publico/portada/Portada.aspx 
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